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概要書 
ᮏ研究ࡢ目的ࡣࠊࠕ組織構造ࡀࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒㸦௨ୗࠊMCS㸧
࡟࠾い࡚ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ୍部࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚࠾ࡾࠊ࡜ࡾわࡅࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟
࠾い࡚ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆಁࡋࠊ組織ࢆ活性໬ࡍࡿࡢ࠿ࠖ࡜いう点࡟ࡘい࡚先行研究ࡢ整
理ࠊ仮説ࡢ構築ࢆ行うࡇ࡜࡛あࡿࠋࡋࡓࡀࡗ࡚ᮏ研究࡛ࡣࠊձMCS 概念ࡢᣑ張㸦ࢥンࢺࣟ
࣮ࣝ手段ࡢ多様໬࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ࡢ変໬適応型ࡢ組織構造㸧ղࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬
構造࡜ࡋ࡚ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ 2 点ࢆࠊ研究ࡢ範ᅖ࡜ࡍࡿࠋ 
 MCS ࡢ概念ࡣࠊAnthony ࢆ中心࡜ࡍࡿ伝統的࡞階層構造ࢆ持ࡗࡓ会計的࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ
ࢆ主眼࡟࠾いࡓࡶࡢ࡟対ࡍࡿ批ุࢆ背ᬒ࡟ᣑ張ࡋࡓࠋ࡜ࡾわࡅ 1980 ᖺ௦௨降ࠊ非会計的
࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ含ࡵࡓ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ᭷機的࡟影響ࡋあࡗ࡚全体࡜ࡋ࡚
機能ࡋ࡚いࡿ࡜いう観点࡟立ࡘࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡀ生ࡲࢀࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ多様໬
ࡀ見ࡽࢀࡓࠋMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論࡟࠾い࡚ࡣࠊ組織構造ࡶࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ୍ࡘ࡜ࡍࡿ研
究ࡀ多数見ࡽࢀࡿࠋMCS 概念ᣑ張ࡢ背ᬒ࡟ࡣࠊ外部環境ࡢ୙確実性ࡢ増大ࡀあࡿࠋ୙確実
性ࡢ増大ࡣࠊMCS ࡀ対象࡜ࡍࡿ組織構造ࡶᣑ張ࡋࡓࠋ୙確実性࡟適応ࡍࡿ組織構造࡜ࡋ࡚ࠊ
ࡼࡾศᶒ໬ࢆ進ࡵࡓ水ᖹ型組織構造ࡢ࢔࢖ࢹ࢔ࡀ生ࡲࢀࡓࠋࡼࡾ現場࡟近い組織階層࡟ᶒ
限ࢆ委譲ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆಁࡋ組織ࢆ活性໬ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ୙確実࡞外部環境
࡟いࡕ᪩ࡃ཯応ࡋࠊ適応行動ࢆ࡜ࡿࡼうಁࡍࡢ࡛あࡿࠋ 
 ୙確実性࡟適応ࡍࡿ組織構造࡜ MCS ࡢ関ಀ࡟着目ࡋࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࢆ検討ࡍ
ࡿࠋ欧米ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ体系的࡞研究ࡣ少࡞いࡀࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造࡜ࡑ
ࢀ࡟ྜࡗࡓ業⦼評価࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ行うࡇ࡜࡛ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࡀ高ࡲࡿ࡜いう研
究ࡀいࡃࡘ࠿見ࡽࢀࡓࠋ日ᮏ࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡜ࡋ࡚࢔࣓࣮ࣂ経営ࡀ挙ࡆࡽ
ࢀࡿࠋ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢ先行研究࠿ࡽࡣࠊ組織構造࡜ࡑࡢ௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ᭷機的࡟
影響ࡋあࡗ࡚ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性࣭組織ࡢ活性໬ࢆಁࡍ࡜࡜ࡶ࡟ࠊศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織ࢆ統ྜ
ࡋ全体最適ࢆ志向ࡍࡿ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࡀ確ㄆࡉࢀࡓࠋ 
 ࡼࡾ変໬࡟適応ࡍࡿ組織構造ࢆ含ࢇࡔࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚ࠊ脱ண算経営ࡀ
挙ࡆࡽࢀࡿࠋ脱ண算経営ࡣࠊ将来ࡢ஦象ࢆண測ࡍࡿࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ
組ࡳ込ࡳࠊࡼࡾศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織構造ࢆ含ࡴ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚࠾ࡾࠊMCS
ࡢᮏ来的࡞目的ࢆ果ࡓࡋ࡚いࡿࠋ  
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㸯章 序論 
 
㸯節 ࡣࡌめ࡟―本研究ࡢ研究テ࣮マ࡜そࡢ範ᅖ― 
 
ᮏ研究ࡢ目的ࡣࠊࠕࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ実施ࡀࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆಁࡋࠊ組織ࢆ活
性໬ࡍࡿࡢ࠿ࠖ࡜いう点࡟ࡘい࡚先行研究ࡢ整理ࠊ仮説ࡢ構築ࢆ行うࡇ࡜࡛あࡿࠋࡋࡓࡀ
ࡗ࡚ᮏ研究࡛ࡣࠊձ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒㸦௨ୗࠊMCS㸧ࡢ変容࡟ࡼࡿ
組織前ᥦࡢ変໬㸦ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ多様໬࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ࡢ㸦ࡼࡾศᶒ໬ࡉ
ࢀࡓ㸧組織構造㸧ղࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬構造࡜ࡋ࡚ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ 2 点ࢆࠊ研究ࡢ
範ᅖ࡜ࡍࡿࠋ 
௨ୗࠊࢸ࣮࣐ࡢ㑅定ࡢ背ᬒࢆ 2 点述࡭ࡿࠋ背ᬒࢆ踏ࡲえࡓୖ࡛ࠊ研究範ᅖࢆ限定ࡍࡿ根
ᣐࢆ述࡭ࡿࠋ 
1 点目ࡣࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ必要性ࡀ高ࡲࡗ࡚いࡿࡇ࡜࡛あࡿࠋࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業
⦼評価࡜ࡣࠊ業⦼評価ࢆ従来ࡢ஦業部ࡼࡾᑠࡉ࡞組織༢఩࡛行うࡇ࡜࡛あࡿࠋࢳ࣮࣒࣮࣋
ࢫ業⦼評価ࡣ組織ࡢࠊ཯応ࡢࢫࣆ࣮ࢻ࡜質ࢆ高ࡵࡿ[Scott and Tiessen, 1999]ࠋపᡂ長時௦
ࡢᡃࡀ国企業࡟࡜ࡗ࡚ࠊ組織ࡢ཯応ࡢࢫࣆ࣮ࢻ࡜質ࡣ競த力回復ࡢ鍵࡛あࡿࠋ 
ࡲࡓࠊChenhall[2008, p.518]࡟ࡼࢀࡤࠊ厳ࡋい競தୗ࡛ࠊ顧客志向ࡢ戦略࡟資ࡍࡿࡓࡵࠊ
ࣂ࣮࣭ࣜࣗࢳ࢙࣮ン間ࡢ統ྜࢆᅗࡿࡇ࡜ࡀࠊ組織ࡢ喫緊ࡢ課㢟࡜࡞ࡗ࡚いࡿࠋࡑࡢ解決策
࡜ࡋ࡚ࠊࠕ水ᖹ型組織ࠖࡢ࢔࢖ࢹ࢔ࡀ生ࡲࢀࡓࠋࡇࡇ࡛いうࠕ水ᖹ型組織ࠖ࡜ࡣࠊල体的࡟
ࡣࣇࣛࢵࢺ構造ࠊ自ᚊ的作業ࢳ࣮࣒ࠊࢡࣟࢫࣇ࢓ンࢡࢩࣙࢼ࣭ࣝࢳ࣮࣒࡞࡝ࢆ指ࡍ[新江, 
2010, p.68]ࠋࡇࡢࡼう࡟ࠊࡼࡾ組織ࡢࣉࣟࢭࢫ࡟焦点ࢆあ࡚ࡓ新ࡋい組織構造࡜ࠊࡑࢀ࡟
ྜࡗࡓ業⦼評価ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿ࡞࠿࡛ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟ࡘい࡚検討ࡍࡿࡇ࡜ࡣࠊ
௒ᚋࡢ業⦼評価࡟関ࡍࡿ研究࡟資ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࠋ 
2 点目ࡣࠊࡼࡾ現場࡟近い組織ࡢ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡀ必要࡜ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜࡛あࡿࠋ組織ࡢ
ୖ層部ࢆ管理ࡍࡿ MCS ࡜対ࢆ࡞ࡍ概念࡜ࡋ࡚ࠊࢱࢫࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀあࡿࠋࢱࢫࢡ࣭
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣࠊࠕ特定ࡢࢱࢫࢡࡀࠊ効果的࠿ࡘ効率的࡟実行ࡉࢀࡿࡇ࡜ࡀ保証ࡉࢀࡓࣉ
ࣟࢭࢫࠖ࡜定義ࡉࢀࡿ[Anthony and Govindarajan, 2007, p.11]ࠋ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺࣟ
࣮ࣝ࡜ࢱࢫࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢࠕ最ࡶ㔜要࡞஧者ࡢ区ศࡣࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ
ࡀ科学࡟帰結ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࡢ࡟対ࡋ࡚ࠊࢱࢫࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ科学的࡛あࡿ࡜いうࡇ
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࡜࡛あࡿࠋ定義࠿ࡽ言えࡤࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ࣐ࢿࢪ࣮ࣕࡢ行動࡟関ಀࡍࡿࠊ
ࡑࡋ࡚ࡑࢀࡣ方程式࡛ࡣ表現࡛ࡁ࡞い ࠖࠋࡲࡓࠊࠕࢱࢫࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ特定ࡢࢱࢫࢡ࡟
関連ࡋ࡚いࡿࠊࡑࡢ大部ศࡣ実行ࡍࡿ際ࠊุ断ࡀ࡯࡜ࢇ࡝求ࡵࡽࢀ࡞い࠿ࠊ全ࡃ必要ࡀ࡞
いࠖ[p.11]ࠋ 
஧者ࡣࡇࢀࡲ࡛ࠊ組織ࡢୖ層࡜ୗ層࡟࠾い࡚ศ㞳ࡋ࡚いࡿ࡜解釈ࡉࢀ࡚ࡁࡓࠋࡍ࡞わࡕࠊ
経営࡟関ࡍࡿ意思決定ࡣ組織ࡢୖ層部ࡀ行いࠊࡑࡢ決定࡟沿ࡗ࡚ୗ層ࡢᡂ員ࡣ機械的࡟働
ࡃࠊ࡜いう状況ࡀ想定ࡉࢀ࡚いࡓࡢ࡛あࡿࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽ近ᖺࠊ両者ࡢ相互作用࡟ࡼࡾࠊ
MCS ࡢ概念ࡀᣑ張ࡋ࡚いࡿ[Hansen and Mouritsen,2007]ࠋࡘࡲࡾ現場࡟近いࠊ組織ࡢୗ
層࡟࠾い࡚ࡶࠊMCS ࢆ検討ࡍࡿ必要ࡀ生ࡌ࡚いࡿࠋ 
1 点目ࡢ背ᬒ࡟ࡼࡾࠊ組織ࡢ཯応ࡢࢫࣆ࣮ࢻ࡜質ࡢ向ୖࢆ可能࡟ࡍࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼
評価ࢆ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿ必要性ࡀ生ࡲࢀࡿࠋ 
管理会計ࡢ機能ࡣࠊ意思決定࡜業⦼評価࡟大ูࡉࢀࡿࠋMCS ࡣࠊ管理会計ᢏ法ࡀ集ྜࡋࠊ
ᣑ張ࡉࢀࡓ概念࡛あࡿࠋ現ᅾࠊMCS ࡣᡂ員や社会ࡢ࢖ンࣇ࢛࣮࣐ࣝ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡞࡝ࠊ
幅広い範ᅖࡢ情報ࢆ包摂ࡋ࡚いࡿ[Chenhall, 2003, p.129]ࠋゆえ࡟ࠊ௒日࡟࠾ࡅࡿ㸦ࢳ࣮࣒
࣮࣋ࢫࡶ含ࡴ㸧業⦼評価ࡣࠊMCS 研究ࡢ୍部࡛あࡿࠋࡋࡓࡀࡗ࡚ࠊ業⦼評価ࢆ中心࡜ࡋࡓ
MCS ࡀ研究ࡢ対象࡜࡞ࡿࠋ 
2 点目ࡢ背ᬒ࡟ࡼࡾࠊ現場࡟近い MCS ࡢ研究ࢆ行う必要ࡀあࡿࠋ企業ෆࡢࢳ࣮࣒ࡣࠊ従
来ࡢ MCS ࡀ対象࡜ࡋ࡚ࡁࡓ組織༢఩ࡼࡾᑠࡉいࠋࡉࡽ࡟ࠊMCS ࡢ目的ࡣࠕ戦略ࡢ実行ࠖ
࡛あࡿ[Anthony and Govindarajan, 2007, p.460]ࠋࡋࡓࡀࡗ࡚ࠊ既存ࡢ組織༢఩ࡼࡾࡶᑠ
ࡉいࠊࢳ࣮࣒ࡢ MCS ࡀ戦略ࡢ実行ࠊあࡿいࡣ従業員ࡢ行動ࢆ戦略ࡢ実行࡟向ࡅࡿࡇ࡜ࡀ
࡛ࡁࡿ࠿ࠊࡀ研究対象࡜࡞ࡿࠋ 
 
㸰節 個々ࡢ研究テ࣮マࡢ背景 
 
 ᮏ研究࡛ࡣࠊ஧ࡘࡢࢺࣆࢵࢡ࡟ࡘい࡚ࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ୍ࡘࡣࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ展
開ࠊࡶう୍ࡘࡣࢳ࣮࣒ࢆ中心࡜ࡋࡓᑠ集団࡟ࡼࡿ業⦼評価࡛あࡿࠋᮏ節࡛ࡣࠊ各々ࡢࢸ࣮
࣐ࡢ背ᬒࢆ述࡭ࡿࠋ 
1㡯 マネࢪ࣓ンࢺ࣭コンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫテ࣒㸦MCS㸧ࣃッࢣ࣮ࢪ論 
MCS 研究ࡢ多ࡃࡣ୍ࠊ 対୍ࡢ対応関ಀࠊࡍ࡞わࡕ会計ࢩࢫࢸ࣒ࡀ個々ࡢ組織変数࡟࡝ࡢ
ࡼう࡞影響ࢆ及ࡰࡍ࠿ࠊ࡟着目ࡋࡓ考察ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊ現実࡟ࡣ会計ࢩࢫࢸ࣒
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ࡣ組織構造や文໬ࡢ影響ࢆཷࡅࡿ࡛あࢁうࡋࠊࡑࢀࡽ࡟影響ࢆ୚えࡿ関ಀ࡛ࡶあࡿࠋࡇࡢ
点࡟着目ࡋ࡞ࡅࢀࡤࠊ現実࡟即ࡋࡓ結論ࡀ得ࡿ࡜ࡣ考え࡟ࡃいࠋࡼࡾ条件࡟適ྜࡍࡿ結論
ࢆᑟࡃࡓࡵ࡟ࠊ厳密性ࡼࡾࡶࠊ各変数ࡢ適ྜ関ಀ࡟着目ࡋ࡚ࠊࡑࢀࡽࡀ複雑࡟影響ࡋあࡗ
࡚全体࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࠊ࡜いう見方ࢆ᥇ࡿࡢ࡛あࡿࠋࡇࡢࡼう࡟ࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論
ࡣࠊ会計ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡑࢀ௨外ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ相互作用ࢆ考慮ࡍࡿ࡜いう点࠿ࡽࠊ
ࡼࡾ現実࡟即ࡋࡓ結論ࢆᑟࡃࡓࡵ࡟᭷用࡛あࡿࠋ 
 
2㡯 チ࣮࣒を中心࡜ࡋた小集団࡟ࡼࡿ業績評価 
 ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ必要性࡟ࡘい࡚ࡣࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࡢ必要性 ࠖࠕࢳ࣮࣒࡜いう組
織構造ࡢ᭷用性 ࠖࠕ研究領域ࠖࡢ 3 点ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿࠋ 
 MCS 概念ࡢᣑ張࡟ࡼࡾࠊ୙確実性࡟適応ࡍࡿࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࠖ組織࡜ࡋ࡚ࠊ水ᖹ型組
織ࡀ議論ࡉࢀࡿࡼう࡟࡞ࡗࡓࠋࠕ水ᖹ組織ࡀ᥇用ࡉࢀࡿࡼう࡟࡞ࡗࡓࡢࡣࠊ୙確実࡞環境ୗ
࡟࠾い࡚ࠊ࣐ࢿࢪ࣮ࣕࡀ前ࡶࡗ࡚ࠗࡇうࡍࢀࡤࠊࡇう࡞ࡿ࠘࡜いࡗࡓண測ࣔࢹࣝࢆ஦前࡟
確立ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁ࡞い࠿ࡽ࡛あࡿࠋࡼࡾ直接的࡟情報ࢆ入手࡛ࡁࡿ現場ࡢ組織ᡂ員࡟ᶒ
㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬
限ࢆ委譲
㸬㸬㸬㸬
ࡋ自⏤⿢㔞ࢆ୚えࡿࡇ࡜࡛ࠊ環境適応ࢆᅗࢁう࡜ࡍࡿ௙組ࡳࡢ୍ࡘ࡜ࡋ࡚水ᖹ組
織ࡀ᥇ࡽࢀࡓࠖ[新江, 2010, p.69, 傍点ࡣ引用者]ࠋࡇࡢ問㢟意識࡟基࡙ࡅࡤࠊࢳ࣮࣒࡜い
う組織構造ࡣࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࠖࡢ方向性ࢆ兼ࡡ備え࡚いࡿ࡜考えࡽࢀࡿࡢ࡛ࠊ検討ࡍࡿ
ࡇ࡜࡟意義ࡀあࡿࠋ 
 ࠕ研究領域ࠖ࡜ࡋ࡚ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡣࠊ西暦 2000 ᖺ前ᚋ࡟多ࡃࡢ研究ࡀ࡞ࡉ
ࢀ࡚いࡿࡶࡢࡢࠊࡑࡢ前ᚋࡢᖺ௦࡟࠾い࡚ࡣ研究ࡀ࡞ࡉࢀ࡚い࡞いࠋࡲࡓࠊ研究ࡣ多数あ
ࡿࡶࡢࡢࠊ模範的࡞研究ࡀ存ᅾࡋ࡚い࡞いࡇ࡜ࡶ指摘ࡉࢀ࡚いࡿ[Fleishman, 1997; Baker 
and Salas, 1997; Jones and Schilling, 2000]ࠋࡼࡾ୙確実࡞時௦࡛あࡿ現௦࡟࠾い࡚ࠊ変໬
࡟適応ࡍࡿ組織構造࡜ࡑࡢ評価࡜いう研究領域࡜ࡋ࡚ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ研究ࢆ
行うࡇ࡜ࡣ᭷用࡛あࡿࠋ 
 
㸱節 論文ࡢ構成 
 
ᮏ論文ࡣ௨ୗࡢ࡜࠾ࡾ構ᡂࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
1 章࡛ࡣࠊ序論࡜ࡋ࡚ࠊ研究ࡢ全体像ࢆ示ࡋ࡚いࡿࠋᮏ論文ࡣࠊMCS ࠾ࡼࡧࢳ࣮࣒࣮࣋
ࢫ業⦼評価ࡢ先行研究ࢆ基࡟ࠊศᶒ໬ࡉࢀࡓᑠ集団࡟ࡼࡿ管理ࡢ᭷用性࡟ࡘい࡚仮説ࢆ構
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築ࡍࡿࡇ࡜ࢆ目的࡜ࡋࡓࣞࣅ࣮ࣗ論文࡛あࡿࠋࡋࡓࡀࡗ࡚ࠊ研究ࢸ࣮࣐࡛あࡿ MCS やࢳ
࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ背ᬒやࠊ用い࡚いࡿ先行研究࡟ࡘい࡚整理ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿࠋ 
2 章࡛ࡣࠊMCS ࡟関ࡍࡿ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ冒頭࡛ࠊMCS ࡢ問㢟意識ࡢ定義ࢆ
行うࠋ⥆い࡚ࠊࡑࡢ問㢟意識࡟基࡙ࡁࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟基࡙ࡃ MCS ࣃࢵࢣ࣮
ࢪ論ࢆ検討ࡍࡿࠋMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡣࠊ現実ࡢ஦象࡟࠾ࡅࡿ因果関ಀࢆ説明ࡋࠊࡼࡾ明確
࡟管理活動ࢆ識ูࡍࡿࡓࡵ࡟᭷用࡛あࡿࠋ1980 ᖺ௦௨降ࡢࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟ࡼ
ࡿ研究࠿ࡽࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢࡳ࡞ࡽࡎࠊ組織構造や文໬࡞࡝ࠊ非
ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ含ࡴ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ検討ࡉࢀࡿࡼう࡟
࡞ࡗࡓࠋࡇࡢࡼう࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ多様໬ࡢ背ᬒࡣ主࡜ࡋ࡚ࠊ୙確実性ࡢ増大࡟ࡼࡿ
ࡶࡢ࡛あࡿࠋ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ᭷機的࡟影響ࡋあࡗ࡚全体࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿࠊ࡜い
う観点࡟基࡙ࡃ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡣࠊAnthony ࡀ主張ࡋࡓࡶࡢ࡜比較ࡋ࡚ࠊMCS ࡢ概念
ࡀᣑ張ࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࢆ示ࡋ࡚いࡿࠋྠ時࡟ࠊ୙確実性ࡢ増大ࡀࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ
組織構造ࡢ前ᥦࢆ変໬ࡉࡏ࡚いࡿࡇ࡜ࢆ示ࡍࠋMCS ࡣࡑࢀࡲ࡛前ᥦ࡜ࡋ࡚いࡓ階層的組織
࠿ࡽࠊ外部環境ࡢ୙確実性࡟適応ࡍࡿࡼう࡟ࠊࡼࡾ組織ࡢࣉࣟࢭࢫ࡟焦点ࢆあ࡚ࡓ水ᖹ型
組織࡬移行ࡍࡿࡇ࡜ࡀᥦ案ࡉࢀ࡚いࡿࠋࡲࡓࠊࡑࢀ࡟見ྜࡗࡓ業⦼評価ࡢ必要性࡟ࡘい࡚
論ࡌࡿࠋ 
3 章࡛ࡣࠊ水ᖹ型組織ࡢ業⦼評価࡜ࡋ࡚ࠊ欧米ࠊ日ᮏ࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࢆ
ࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ欧米࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ先行研究ࡢ多ࡃࡣࠊ1990 ᖺ௦࠿ࡽ
2000 ᖺ௦初頭࡟࠿ࡅ࡚࡞ࡉࢀࡓ[Young and Selto, 1993; Scott and Tiessen, 1999; Hacker 
and Lang, 2000; Mendibil and MacBryde, 2005a; 2005b ௚ ]ࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊ体系的࡞研
究ࡣ Mendibil ࡽࡢ研究ࢆ除ࡅࡤ存ᅾࡋ࡞いࠋࡇࢀࡽࡢ先行研究ࢆ整理࣭検討ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ
ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡀ 2 章࡛明ࡽ࠿࡟ࡉࢀࡓࠊ変容ࡋࡓ MCS ࡟適ྜࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࡇ
࡜ࢆ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࠋࡲࡓࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ࡜ྠࡌᑠ集団管理ࡢ手法࡛あࡾࠊ日ᮏ的管理会計
ࡢ඾型࡜ࡶ言わࢀࡿ࢔࣓࣮ࣂ経営࡟ࡘい࡚検討ࡍࡿࠋ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡣᮏ論文࡛ࡣࠊ特࡟組
織構造ࡢ観点࠿ࡽᑠ集団管理ࢆ論ࡌ࡚いࡿࠋ擬似ࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ࣮や࢔࣓࣮ࣂ࣭ࢩ
ࢫࢸ࣒ࡣࠊ従業員ࡢ動機࡙ࡅやᶒ限移譲ࡀ主ࡓࡿ目的࡜ࡉࢀ࡚いࡿ[伊藤㸦克㸧, 1998; 谷, 
1999]ࠋࡇࢀࡽࡢ点ࡣ欧米ࡢ研究࡟ࡶ見ࡽࢀࡿ[Hacker and Lang, 2000; Groen, Wouters, 
and Wilderom, 2012 ]ࠋ 
4 章࡛ࡣࠊᮏ研究ࡢ限界࡜ࠊ௒ᚋࡢ研究ࡢ方向性ࢆ検討ࡍࡿࠋᮏ研究࡛検討ࡋࡓࢳ࣮࣒
࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡣࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿ࠿࡝う࠿࡜いう点やࠊMCS ࡢ基
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ᮏ的࡞問㢟意識ࡢ中ࡢࠊࠕ将来ࡢ஦象ࢆண測ࠖࡋࠊࡑࢀ࡟適応ࡍࡿ行動ࢆ࡜ࡿ MCS ࡛あࡿ
࠿࡝う࠿࡜いう点࡟疑義ࡀ残ࡗࡓࠋࡇࡢࡼう࡞困㞴ࢆ克服ࡋࠊ環境変໬࡟適応ࡍࡿ MCS
ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿ可能性ࡢあࡿࠊ脱ண算経営࡟ࡘい࡚論ࡌࡿࠋ 
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㸰章 コンテ࢕ンࢪェンࢩ࣮理論࡟基࡙くマネࢪ
࣓ンࢺ࣭コンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫテ࣒㸦MCS㸧
理論ࡢ変遷 
 
㸯節 分析ࡢ枠組み࡜ࡋ࡚ࡢ MCS 
 
㸯㡯 伝統的管理会計論࠾ࡼびマネࢪ࣓ンࢺ࣭コンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫテ࣒ࡢ問題意識 
 ࡇࡇ࡛いう管理会計ࡢ伝統的࡞体系࡜ࡣࠊࠕ企業活動ࡢ計画 㸦ࠖ௨ୗࠊࠕ計画 㸧ࠖࠕ経営活動
ࡢ統制 㸦ࠖ௨ୗࠊࠕ統制 㸧ࠖおGoetz, 1949, p.2-3, 邦訳 pp.2-3がࢆ特࡟指ࡍ1ࠋ伊藤㸦博㸧お1992, 
p.272がࡣࠊࠕ計画ࠖ࡜ࠕ統制ࠖ࡟示ࡉࢀࡓ体系ࡀࠊ多ࡃࡢ原価計算ࠊ企業ண算ࠊ管理会計ࡢ
ࢸ࢟ࢫࢺࡢࠕ原体系ࠖ࡜࡞ࡗ࡚いࡿ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋຍえ࡚ࠊ伝統的࡞体系ࡢ主要࡞ࠕ問
㢟領域ࠖࡣࠊࠕ計画࠾ࡼࡧ統制ࡢࡓࡵࡢ原価計算࡛ࠖあࡿ࡜ࡋ࡚いࡿࠋ 
Anthony ࡣࠊࡇࡢ伝統的࡞管理会計ࡢ体系ࡀࠊ現実ࡢ管理活動ࢆ明確࡟識ูࡍࡿࡼう࡟
࢝ࢸࢦࣛ࢖ࢬࡉࢀ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞いࡇ࡜やࠊࠕ計画ࠖ࡜ࠕ統制ࠖࡣ࡜ࡁ࡜ࡋ࡚㔜複ࡍࡿ
[Anthony, 1965］ࡇ࡜࠿ࡽࠊࠕ両者ࢆ包摂ࡋࡓ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜いう࢝ࢸࢦࣜ
࣮ࢆᑟ出ࡋࡓࠖお伊藤㸦博㸧貫 1992, p.278がࠋࡘࡲࡾࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫ
ࢸ࣒㸦௨ୗࠊMCS㸧࡜いう概念ࡣࠊ伝統的࡞管理会計ࡢ体系ࡀ問㢟࡜ࡍࡿ領域ࡑࡢࡶࡢ࡟
対ࡍࡿ批ุࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚立論ࡉࢀࡓお伊藤㸦嘉㸧貫 2009, pp.6-8が࡜ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡼうࠋ
ࡓࡔࡋࠊMCS ࡀࠊ伝統的管理会計論ࡢ問㢟点ࡢ克服ࢆ試ࡳࡿ࡜いう歴史的変㑄ࢆ記述ࡍࡿ
ࡇ࡜ࡣᮏ節ࡢ主᪨࡛ࡣ࡞い
2
ࠋ 
௨ୗ࡛ࠊᮏ論文ࡀ立脚ࡍࡿ MCS ࡢ問㢟意識ࢆ஧点述࡭ࡿࠋ 
                                                        
1 ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ初期ࡢ議論ࡣ 1910 ᖺ௦࡟遡ࡿ[Giglioni and Bedeian, 
1974]ࠋࡓ࡜えࡤࠕ計画ࠖ࡜ࠕ統制ࠖࡢ枠組ࡳࡣࠊFayol[1916ࠊ(邦訳 1985)]ࡀ著ࡋࡓࠗ産
業࠾ࡼࡧ୍般ࡢ管理㸦Administration industrielle et générale.㸧࡛࠘論ࡌࡽࢀ࡚いࡿࠊࠕ管理࣭
組織໬࣭指௧࣭調整࣭統制ࠖࡢ୍部࡛あࡿࡇ࡜ࢆࠊAnthony[1965, p.129]ࡀ指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
 
2
ᮏ節࡛指摘ࡍࡿ点ࡣࠊMCS 研究ࡀ持ࡘ問㢟意識ࡀࠊ伝統的࡞管理会計ࡢ体系ࡀ持ࡘࡑࢀ
࡜異࡞ࡗ࡚いࡓࠊ࡜いう点࡛あࡿࡀࠊ伝統的࡞管理会計ࡢ体系࡜ MCS ࡢ関ಀࠊࡍ࡞わࡕ
MCS ࡀ伝統的࡞管理会計ࡢ批ุ࠿ࡽ生ࡲࢀࡓࠊ࡜いう点࡟ࡘい࡚ࡣู稿࡛扱うண定࡛あࡿࠋ 
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୍点目ࡣࠊ何࡟ࡼࡗ࡚組織ᡂ員ࢆ動࠿ࡋࠊࡑࢀࢆ࡝ࡢࡼう࡟管理ࡍࡿࡢ࠿ࠋࡲࡓࠊ各
管理手法ࡣ࡝ࡢࡼう࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿࡢ࠿࡜いう点࡛あࡿࠋࡍ࡞わࡕࠊ組織ᡂ員ࢆ動࠿
ࡍࡇ࡜ࢆ MCS 設計ࡢ出発点࡜ࡍࡿ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋMerchant ࡣࠊࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥ
ンࢺ࣮ࣟࣝࡣ人間行動ࡢ問㢟࡛あࡿࠖࠋ ࡜指摘ࡋ[1982, p.52]ࠊࡇࡢ問㢟意識࡟立ࡗࡓ MCS
ࢆ論ࡌ࡚いࡿࠋ 
஧点目ࡣࠊ現実ࡢ管理活動ࡀい࠿࡞ࡿ因果関ಀ࡟ࡼࡗ࡚説明ࡉࢀࠊ将来ࡢ஦象ࡀண測࡛
ࡁࡿࡢ࠿࡜いう点࡛あࡿ[Malmi and Granlund, 2009, p.597]ࠋࡍ࡞わࡕࠊMCS ࡣࠕ実務家
ࡢ目的࡟ྜ⮴ࡍࡿ現象ࢆ説明ࡲࡓࡣண測ࡍࡿࡇ࡜ࠖࢆ志向ࡋ࡚いࡿ[Malmi and Granlund, 
2009, p.601]ࡢ࡛あࡿࠋ 
ᮏ章࠾ࡼࡧᮏ稿࡛ࡣࠊ௨ୖ஧点ࢆ MCS ࡢ問㢟意識࡜ࡍࡿࠋ 
 
２㡯 コンテ࢕ンࢪェンࢩ࣮理論をベ࣮ࢫ࡜ࡋた MCS 研究―ࣃッࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚ࡢ
MCS― 
Chenhall[2003]࡟ࡼࢀࡤࠊ効果的࡞ MCS ࡢࢹࢨ࢖ン࡟影響ࢆ及ࡰࡍࢥンࢸࢡࢫࢺ変数
ࡢ特定ࡢ背ᬒࡣࠊ組織論࡟࠾い࡚࡞ࡉࢀࡓ議論࡟遡ࡿࠋ組織論࡟࠾い࡚ࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙
ンࢩ࣮理論ࡣࠊࠕ従来ࡢ唯୍最善ࡢ組織໬ࡢ方法ࢆ否定ࡋ࡚ࠊ効果的࡞組織ࡢあࡾ方ࡣࠊ環
境状況࡟依存ࡍࡿ࡜いう理論ࠖ࡜定義ࡉࢀ࡚いࡿ[岸⏣, 2009, p㸬1]3ࠋ 
୍方ࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論ࢆ࣮࣋ࢫ࡜ࡋࡓ MCS 研究ࡢ萌芽ࡣࠊ1980 ᖺ௦初頭࡛
あࡗࡓ࡜ࡉࢀࡿ[Chenhall, 2003, p.127]ࠋ組織論࡟࠾い࡚ࠊࠕ組織構造࡟対ࡍࡿࠊ環境࡜ᢏ
術ࡢ影響ࠖ࡟焦点ࡀ当࡚ࡽࢀ࡚いࡿ୍方࡛ࠊ管理会計࡟࠾い࡚ࡣ MCS
㸬㸬㸬
ࡢ設計
㸬㸬㸬
࡟࠾ࡅࡿ環
境࡜ᢏ術ࠊ組織構造࡜規模ࡢ㔜要性ࢆ精査ࡍࡿࡼう動機࡙ࡅࡽࢀࡓ[Chenhall, 2003, p.127, 
傍点ࡣ引用者]ࠋ 
ྠ様࡟ Otley ࡣࠊ管理会計࡟࠾ࡅࡿࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟ࡼࡿ࢔ࣉ࣮ࣟࢳ࡟ࡘい
                                                        
3  ࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論ࡣ㸦1㸧ᢏ術࡜組織構造㸦2㸧課業環境࡜組織㐣程㸦3㸧課業
࡜組織ࢹࢨ࢖ンࡢ୕ࡘࡢ領域࡛展開ࡉࢀࡓ[岸⏣, 2009, p.1]ࠋ例えࡤ㸦2㸧࡟関ࡋ࡚ Lawrence 
and Lorsch[1967]ࡣࠕ組織ࡀࡉࡲࡊࡲ࡞環境要求࡟効果的࡟対処ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ࡝ࡢࡼう࡞
特性ࢆ保持ࡍ࡭ࡁ࠿ࢆ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡗ࡚ࠊࡑࡇ࡛ࡣ組織変数ࠊࡍ࡞わࡕ組織構造ࠊ
動機࡙ࡅࠊ࣮ࣜࢲ࣮ࢩࢵࣉ࡞࡝ࠊ組織ࡢ特性ࢆあࡽわࡍ諸変数ࡀ相互࡟関ಀࡋྜいࠊࡲࡓ
環境条件࡜複雑࡞関ಀ࡟あࡿ࡜いう仮定࡟立脚ࡋ࡚ศ析ࢆ試ࡳࡿࠖ࡜述࡭࡚いࡿࠋ 
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࡚ḟࡢࡼう࡟述࡭࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ管理会計࡟࠾ࡅࡿࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮࣭࢔ࣉ࣮ࣟࢳࡣࠊḟࡢࡼう࡞前ᥦ࡟基࡙い࡚
いࡿࠗࠋ 全࡚ࡢ状況ୗࠊ全࡚ࡢ組織࡟ྠ様࡟ࠊᬑ㐢的࡛適ษ࡞会計ࢩࢫࢸ࣒ࡣ存ᅾࡋ࡞
い ࠘ࠋࡴࡋࢁࠊ特定ࡢ状況ୗ࡛ࠊ組織自体ࡀ見出ࡍࠊ適ษ࡞会計ࢩࢫࢸ࣒࡟࠾ࡅࡿࠊ個
ูࡢ特徴ࢆᥦ唱ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࠖࠋ お 1980, p.413が 
 
Otley ࡢ見解ࡣࠊ個々ࡢ環境状況ୗ࡟࠾ࡅࡿࠕ組織自体ࡀ見出ࡍ ࠖࠕ個ูࡢ特徴 ࠖࠊࡍ࡞
わࡕ個々ࡢ組織࡟࠾ࡅࡿࠊ会計ࢩࢫࢸ࣒ࡢ特徴ࢆ᥈求ࡍࡿࡇ࡜ࡀࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮࣭
࢔ࣉ࣮ࣟࢳࡢ前ᥦ࡟あࡿ࡜いうࡇ࡜ࢆ示ࡋ࡚いࡿࠋࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論ࢆ࣮࣋ࢫ࡜
ࡍࡿࡇ࡜࡟ࡼࡾࠊMCS ࡣࠊ現実ࡢ管理活動ࡢ実態ࢆࡼࡾ複雑࡞要素࡟ࡼࡗ࡚ᥥࡁ出ࡍࡇ࡜
ࡀ可能࡜࡞ࡗࡓ࡜いえࡼうࠋࡇࡢ点࡛ࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮࣭࢔ࣉ࣮ࣟࢳ࡟ࡼࡿ管理会
計研究ࡣࠊAnthony ࡀ指摘ࡋࡓ伝統的管理会計論ࡢ問㢟点ࠊࡍ࡞わࡕ現実ࡢ管理活動ࢆ明
確࡟識ู࡛ࡁ࡞いࠊࡦい࡚ࡣ管理࡛ࡁ࡞いࠊ࡜いう問㢟点ࢆ克服ࡍࡿ手段࡛あࡿ࡜いえࡿ
『
ࠋ 
ࡘࡲࡾࠊ現実ࡢ管理活動ࡣࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮࣭࢔ࣉ࣮ࣟࢳ࡟ࡼࡗ࡚ᥥࡁ出ࡉࢀࡓ
個々ࡢ要素ࡢ集ྜ体࡛あࡿ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋ 現実ࡢ管理活動࡟あࡗ࡚ࡣࠊ個々ࡢ要素ࡣ
ู々࡟機能ࡋ࡚いࡿࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ組織全体࡛用いࡽࢀࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ総ྜ体࡜ࡋ࡚
機能ࡋ࡚いࡿ࡜考えࡿࡢࡀ自然࡛あࡿࠋ 
ࡇࡢࡼう࡟ࠊ現実ࡢ管理活動ࢆ᭷機的࡟捉えࡿࡓࡵ࡟ MCS ࡀࠊあࡽゆࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ
対象࡟作用ࡍࡿあࡽゆࡿࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࢆෆ包ࡋࡓࠕࣃࢵࢣ࣮ࢪࠖ࡜ࡋ࡚存ᅾࡋ
࡚いࡿ研究ࡣࠕ30 ᖺ࡯࡝前࠿ࡽ見ࡽࢀࡓࠖ࡜新江[2010, p.62]ࡣ指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
ḟ節࡛ࡣࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ変㑄ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ࡞ࡐ࡞ࡽࡤᮏ論文࡛扱うࠊࡼࡾศ
ᶒ໬ࡉࢀࡓ組織࡟࠾ࡅࡿ業⦼評価ࢆ検討ࡍࡿ࡟あࡓࡾࠊࡼࡾศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織࡟ࠕ࡝ࡢࡼ
う࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿ࠿ࠖ࡜いう視角ࡀ᭷用ࡔ࠿ࡽ࡛あࡿࠋ 
 
㸰節 MCS ࣃッࢣ࣮ࢪ論ࡢ展開 
 
㸯㡯 MCS ࣃッࢣ࣮ࢪ論ࡢ萌芽࣭変遷 
                                                        
4 Anthony ࡢ MCS 論ࡣࠊ階層的࡞組織構造࡟適ྜࡍࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ前ᥦ࡜ࡋ࡚いࡿ[ᶓ
⏣, 2008, p.31]ࠋ 
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MCS ࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪ論࡟ࡘい࡚唯୍無஧ࡢ定義ࡣ࡞い[Jakobsen, Mitchell, and Nørreklit, 
2011]ࡀࠊ例えࡤ新江[2010]࡛ࡣࠊ௨ୗࡢࡼう࡟定義ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ非会計ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡶ含ࡴࡼう࡟広ࡃ解釈ࡋ࡚
ࡶࠊࡑࢀࡽࡀ状況࡟応ࡌ࡚個々࡟機能ࡍࡿࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ総ྜ体
㸦ࣃࢵࢣ࣮ࢪ㸧࡜ࡋ࡚全体࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿ点࡟焦点㸦ࢆ当࡚ࡿ論࡛あࡿࠋ㸧ࠖ [p.62, 括
弧ෆ引用者] 
 
ࡇࡢࡼう࡞ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡀ興ࡗࡓ理⏤ࡣࠊࠕ現実࡟ࡣࠊ個々ࡢ手段ࡀ複雑࡟絡ࡳྜࡗ࡚
全体࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࡓࡵࠊࡑࡢࡼう࡞個々ࡢ変数間ࡢ関ಀ性ࡔࡅ࡟焦点ࢆ当࡚ࡿ࡜ࠊ
現実࡟ࡑࡄわ࡞い結論ࡀᑟࡁ出ࡉࢀࡿ可能性ࡀあࡿࠖ࠿ࡽ࡛あࡿࠊ࡜新江ࡣ指摘ࡋ࡚いࡿ
[2010, p.63]ࠋ 
個々ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ組織ࡢ᭷効性࡟直接影響ࢆ及ࡰࡋ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞いࠋ個々
ࡢ手段ࡢ組ࡳྜわࡏࡀ相互࡟関連ࡋあࡗ࡚組織目標࡟影響ࡍࡿࡢ࡛あࡿࠋゆえ࡟現実ࡢ管
理問㢟ࢆ解決ࡋࡼう࡜試ࡳࡿ場ྜࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ全体ࢆ࡝ࡢࡼう࡟構ᡂࡍࡿ࠿ࢆ検討ࡍ
ࡿࡇ࡜ࡀ᭷用࡞ࡢ࡛あࡿࠋ 
新江ࡀ萌芽期ࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪ論࡜ࡋ࡚列挙ࡋ࡚いࡿࡢࡣ Otley[1980]、Flamholtz[1983]
ࡢ஧⦅࡛あࡿࠋᮏ論文࡛ࡣࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢᮏ質ࢆ考え࡚ࠊࡇࢀࡽ 2 ⦅࡟
Merchant[1982]ࢆຍえࡓ 3 ⦅ࢆ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ萌芽࡜ࡋ࡚ࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿ』ࠋ 
 
(1) Otley[1980] 
 Otley ࡣࠊᬑ㐢的࡟適ษ࡞管理会計ࢩࢫࢸ࣒ࡣ存ᅾࡏࡎࠊ適ษ࡞会計ࢩࢫࢸ࣒ࡢ決定ࡣࠊ
組織自体ࡀㄆ識ࡍࡿ特定ࡢ状況࡟依存ࡍࡿ࡜主張ࡋࡓ[p.413, ୗ線ࡣ引用者]ࠋ特定ࡢ状況
࡜ࡣࡍ࡞わࡕࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数ࢆ指ࡋ示ࡋ࡚いࡿࠋ 
Otley ࡣࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数ࡢ例࡜ࡋ࡚ࠊ(1)ᢏ術(2)環境ࡢ 2 ࡘࢆ指摘ࡋ࡚いࡿࠋ
ࡘࡲࡾࠊ会計ࢩࢫࢸ࣒ࡣࡇࡢ 2 ࡘࡢ変数࡟影響ࢆཷࡅ࡚適ษ࡞ࡶࡢࡀ㑅択ࡉࢀࡿࠊ࡜いう
ࣉࣟࢭࢫࢆࡓ࡝ࡿࠊ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿ[ᅗ 1]ࠋ 
ࡇࡢࣔࢹࣝ࡟ࡼࢀࡤࠊࡲࡎࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数ࡀ特定ࡉࢀࠊࡑࢀ࡟基࡙い࡚組織
                                                        
5 Merchant ࢆຍえࡓ理⏤࡟ࡘい࡚ࡣࠊpp.10-11 ࡛論ࡌ࡚いࡿࠋ 
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ࡀ適ษ࡞形࡟ࢹࢨ࢖ンࡉࢀࡿࠋḟい࡛ࠊ組織ࢹࢨ࢖ン࡟基࡙い࡚会計情報ࢩࢫࢸ࣒ࡢࢱ࢖
ࣉࡀ決定ࡉࢀࡿࠋࡋ࠿ࡋࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟基࡙ࡅࡤࠊ会計情報ࢩࢫࢸ࣒情報ࢩ
ࢫࢸ࣒ࡔࡅࡀ組織ࡢ᭷効性࡟作用ࡋ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞いࡢ࡛ࠊ௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡢ
相互作用ࢆ考慮ࡍࡿ࡜ࠊ組織ࡢ᭷効性࡟影響ࡍࡿࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒࣭ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡣ
ᅗ 2 ࡢࡼう࡟示ࡉࢀࡿࠋ 
 
ᅗ 1 会計情報ࢩࢫࢸ࣒ࡢ段階的࡞ࣔࢹࣝ 
 
出所：Otley[1980], p.420 ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
ᅗ 2 ࡢ通ࡾࠊOtley ࡀᥦ唱ࡋࡓࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡣ個々ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ
対象や性質࡟ࡘい࡚深ࡃ言及ࡋ࡚い࡞い
6
ࠋḟ࡟ࠊྠ時期࡟組織ෆࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ対象࣭手
段࡟ࡘい࡚言及ࡋࡓ Merchant[1982]ࢆ࡜ࡾあࡆࡿࠋ 
(2) Merchant[1982] 
 Merchant[1982]ࡶࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟基࡙ࡁࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ手段࡟ࡘい࡚言
及ࡋ࡚いࡿࠋ即ࡕࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡶࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数࡟ࡼࡗ࡚決定ࡉࢀࡿࡢ
࡛あࡿࠋ新江[2010]࡛ࡣࠊMerchant ࡢ研究ࡀࠊ特定ࡢ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀࡩ
                                                        
6 Otley ࡢ研究ࡣ௒࡟⮳ࡿࡲ࡛⥅⥆ࡉࢀ࡚[1999, 2003]࠾ࡾࠊ業⦼評価ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ体系ࡀ
近時ࠊ示ࡉࢀࡓ[Ferreira and Otley, 2009]ࠋ 
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ࡉわࡋい࡜ࡳ࡞ࡍ研究࡛あࡾࠊࣃࢵࢣ࣮ࢪ研究࡛ࡣ࡞い࡜論ࡌ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊḟ㡯࡛指
摘ࡍࡿ通ࡾࠊ現௦ࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪ論研究ࡣࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࣭対象ࢆ念頭࡟置い࡚いࡿࠋゆ
え࡟ࠊࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ萌芽࡜ࡋ࡚ࡇࡢ研究ࢆ検討ࡍࡿ必要ࡀあࡿࠋ 
 
ᅗ 2 組織ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡢࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮࣭ࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ㸦初期ࡢ
ࣃࢵࢣ࣮ࢪ㸧 
出所：Otley[1980] p.421 ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
Merchant ࡣࠊ組織ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ問㢟࡟対処ࡍࡿࡓࡵࡢ手段ࡀ㑅択ࡉࢀࡿ基準ࢆࠊࠕ結
果ࢆ測定ࡍࡿ能力㸦何ࡀ起ࡇࡾうࡿ࠿？㸧ࠖࠕ望ࡲࡋい行動ࢆ測定ࡍࡿ能力㸦何ࡀ望ࡲࡋい
行動࡞ࡢ࠿？㸧ࠖ ࡜いう観点࡛ศ類ࡋ࡚いࡿࠋࡑࢀࡒࢀࡢ能力ࡢ高ప࡟ࡼࡗ࡚ࠊ用いࡽࢀࡿ
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ決定ࡉࢀࡿࡢ࡛あࡿ[1982, p.47]ࠋ用いࡽࢀࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡣࠊձ
行動ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝࠊղᡂ果ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝࠊճᡂ員ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ 3 ࡘ࡟ศ類ࡉࢀ࡚
いࡿࠋ 
ձ 行動ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣࠊ組織ࡢᡂ員ࢆ望ࡲࡋい㸦あࡿいࡣ望ࡲࡋࡃ࡞い㸧行動
࡟ᑟࡃ㸦あࡿいࡣᑟ࠿࡞い㸧ࡼう࡟ࠊ行動ࡢ࡛ࣞ࣋ࣝࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡍࡿ手段ࡢࡇ࡜࡛あ
ࡿ [p.45] ࠋࠕ行動ୖࡢ制約㸦 behavioral constraint 㸧ࠖ ࠕ行動ࡢ説明㈐任㸦 control 
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accountability㸧ࠖࠕ஦前ᢎㄆ㸦preaction review㸧ࠖ ࡢ 3 ࡘࡢࢱ࢖ࣉࡀあࡿ࡜ࡉࢀࡿ[p.45]ࠋ 
ղ 結果ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣࠊ組織ᡂ員࡟特定ࡢ行動࡟࡛ࡣ࡞ࡃࠊ結果ࡢ説明㈐任࡟
ࡼࡗ࡚ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ行うࡇ࡜࡛あࡿ[pp.45-46]ࠋල体的࡟ࡣࠊண算管理ࠊ標準原価計算
࡞࡝ࡢ管理会計ࢩࢫࢸ࣒や目標管理制度ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿࠋ 
ճ ᡂ員ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣࠊ組織ᡂ員࡟働ࡁ࠿ࡅࡿ手段࡛あࡿ[p.46]ࠋල体的࡟ࡣ
ࠕ 能 力 開 発 (upgrade capabilities) ࠖࠊࠕ ࢥ ࣑ ࣗ ࢽ ࢣ ࣮ ࢩ ࣙ ン ࡢ 改 善 (improve 
communication) ࠖࠊࠕ相互監視ࡢ強໬(encourage peer control)ࠖࡀあࡿࠋ 
 Merchant ࡟ࡼࢀࡤࠊࡇࢀࡽࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡣࠊ先述ࡢ 2 ࡘࡢ観点࠿ࡽࠊ状況࡟応
ࡌ࡚㑅択ࡉࢀࡿ࡭ࡁ࡛あࡿ࡜ࡉࢀ࡚いࡿ[ᅗ表 1]ࠋ 
 
ᅗ表 1 ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ㑅択基準 
 
出所：[Merchant, 1982, p.47]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
(3) Flamholtz[1983] 
 Flamholtz ࡣ組織ࢥンࢸࢡࢫࢺ࡜会計࣭ண算࣭管理ࡢ関ಀࢆࠕ無視ࡉࢀࡓ領域࡛あࡿࠖ
࡜指摘ࡋࡓうえ࡛ࠊ組織ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ(organizational control)ࡶࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ୍ࡘ
࡛あࡿ࡜主張ࡋࡓࠋ組織ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣࠊࠕ組織目標ࢆ㐩ᡂࡍࡿࡼう࡞行動ࢆᡂ員࡟ྲྀࡽ
ࡏࡿࡓࡵ࡟影響ࢆ及ࡰࡍ行動や活動࡛ࠖあࡿ[1983, p.154]ࠋ 
 組織ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢࢥ࢔࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡣ 4 ࡘࡢ階層㸦計画࣭実行࣭測定࣭
評価࡜報酬㸧࡛構ᡂࡉࢀ࡚いࡿࠋࢥ࢔࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡣࠊ従来ࡢ会計࡟ࡼࡿ統
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制࣭管理࡜ྠ義࡛あࡿࠋ特筆ࡍ࡭ࡁࡣࠊ組織ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ構ᡂ要素࡜ࡋ࡚ࠊ組織構造࡜
組織文໬ࡶࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡟࠾ࡅࡿࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数࡛あࡿ࡜指摘ࡋ
࡚いࡿ点࡛あࡿ[p.154]ࠋ組織構造ࡣࠊ集ᶒあࡿいࡣศᶒ໬ࡢ度ྜいࠊ機能ู組織࠿࡝う࠿ࠊ
水ᖹ࠾ࡼࡧ垂直統ྜࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ利࠿ࡏࡿ範ᅖࡀࠊࡑࡢ変数࡟あࡓࡿ[p.158]ࠋ 
 ࡓ࡜えࡤ GM ࡣࠊ長期࡟わࡓࡿࣅࢪࢿࢫࢆ志向ࡋ࡚いࡿࡓࡵ࡟ศᶒ的࡞組織構造ࢆ࡜ࡗ
࡚いࡿࡢ࡟対ࡋࠊࣇ࢛࣮ࢻ T 型࡜いうྠࡌ型ࡢ車ࢆ製造ࡋ⥆ࡅࡿࡇ࡜࡟特໬ࡋࡓࣇ࢛࣮ࢻ
ࡀ集ᶒ的࡞組織構造ࢆ࡜ࡗ࡚いࡿࠊ࡜いう例ࢆ挙ࡆ࡚いࡿ[p.158]ࠋFlamholtz ࡀᥦ唱ࡋࡓ
組織ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡣࠊᅗ 3 ࡢࡼう࡟࡞ࡿࠋ 
 
ᅗ 3 組織ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ 
 
出所：[Flamholtz, 1983, p.155]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
 ௨ୖ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ基礎࡜࡞ࡿࠊ3 ࡘࡢ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋ࡚ࡁࡓࠋ萌芽期ࡢ研
究࠿ࡽᑟ࠿ࢀࡿ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ基礎的条件ࡣࠊ௨ୗࡢ 3 点࡛あࡿࠋ 
ձ ࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮変数ࡀ組織ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࢆ構ᡂࡍࡿࡇ࡜
㸦Otley㸧 
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ղ 非会計ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡶ含ࡴ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ存ᅾࡍࡿࡇ࡜㸦Merchant㸧 
ճ 組織構造ࡶ含ࡵࡓࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒࡛あࡿࡇ࡜㸦Flamholtz㸧 
 Anthony ࢆ中心࡜ࡍࡿ伝統的࡞ MCS 論࡟࠾い࡚主眼ࡀ置࠿ࢀࡿࡢࡣࠊ計画࣭実行࣭測
定࣭ 評価࡜報酬࡜いう階層的࡞構造ࢆ持ࡗࡓ会計的࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿࠋࡇࢀࡽࡣࠊ
伝統的管理会計論࡟࠾い࡚ࡶ論ࡌࡽࢀ࡚いࡿ࡜ࡇࢁ࡛あࡿࠋࡇࢀࡽࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡣࠊ
ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡࢫ㸦Cyberneticsࠊ自動制御学㸧ࢆ基礎࡜ࡋࡓࠊࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒
㸦ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒㸧࡜ࡋ࡚構築ࡉࢀ࡚いࡿ[Otley and Berry, 
1980, p.234]ࠋ 
 ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ機能ࡍࡿ条件࡜ࡋ࡚ࠊ௨ୗࡢ要件ࡀ挙ࡆࡽࢀ࡚いࡿ
[Tocher, 1970, 1976; Otley and Berry, 1980; Kloot, 1997]ࠋ 
ձ 定ࡵࡽࢀࡓ目標ࡢ存ᅾ 
ղ 目標࡟ྜわࡏ࡚結果ࢆ測定ࡍࡿࡓࡵࡢ手段ࡢ存ᅾ 
ճ ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ対象ࡢ組織࡞いࡋࢩࢫࢸ࣒ࡢண測ࣔࢹࣝࡢ存ᅾ 
մ ௦替的行動ࡢ㑅択可能性 
 
 ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ身近࡞例࡜ࡋ࡚ࠊ࣮࣒࣭࢚ࣝ࢔ࢥンࡀ挙ࡆࡽࢀࡿ[新
江, 2010, p.65]ࠋձࡣ室温ࡢ設定㸦例：25℃㸧࡛あࡾࠊղࡣ室温ࢆ感知ࡍࡿࢭンࢧ࣮㸦例：
30℃࡜いう温度ࢆ感知ࡋࠊ設定温度ࡲ࡛ୗࡆࡿࠊ࡜いうุ断ࢆୗࡍࢩࢫࢸ࣒㸧࡛あࡿࠋճ
ࡣ設定温度࡟向࠿わࡏࡿࢩࢫࢸ࣒㸦例：冷風ࢆ出ࡏࡤࠊ室温ࡀ目標ࡢ 25℃࡟ୗࡀࡿࠊ࡜い
うண測㸧ࢆ指ࡋ࡚࠾ࡾࠊմࡣ目標࡟応ࡌࡓ動作ࢆࡍࡿ௙組ࡳ࡛あࡿ㸦例：室温ࡀ 22℃࡛あ
ࡗࡓ場ྜࠊ温風ࢆ出ࡍࢩࢫࢸ࣒ࡶ兼ࡡ備え࡚いࡿ㸧ࠋ 
 MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࢆ考えࡿ際࡟特࡟㔜要࡟࡞ࡿࡢࡣճࡢ点࡛あࡿࠋ࡞ࡐ࡞ࡽࡤࠊ組織ෆࡢ
全࡚ࡢࣉࣟࢭࢫࡀճࡢ要件ࢆ満ࡓࡋ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞い࠿ࡽ࡛あࡿࠋ୙確実࡞環境ୗ࡟࠾
い࡚ࡣࠊண測ࣔࢹࣝࡀ必ࡎࡋࡶ存ᅾࡍࡿわࡅ࡛ࡣ࡞い[Kloot, 1997]ࠋ 
 例えࡤࠊOuchi[1977; 1979]ࡣࠊ変໬ࡢࣉࣟࢭࢫ࡟対ࡍࡿ知識ࡀ୙完全࡛ࠊ結果ࡢண測࠾
ࡼࡧ測定可能性ࡀపい場ྜࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࠊࡍ࡞わࡕ結果࡟ࡼࡿࢥン
ࢺ࣮ࣟࣝࡢ᭷用性ࡣపい࡜ࡋ࡚いࡿࠋࡇࡢࡼう࡞状況ୗ࡛ࡣࠊࢡࣛン㸦Clanࠊ共ྠ体ࡢ意㸧
࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ必要࡛あࡿ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
ྠ様࡟ࠊOtley and Berry ࡶࠊࠕ伝統的࡞ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢࡳ࡛ࡣࠊ組
織全体ࡢࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ ࢩࢫࢸ࣒࡟᭷用࡞洞察ࢆ୚え࡞い ࡜ࠖ指摘ࡋ࡚いࡿ[1980, p.234]ࠋ 
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 ௨ୖ࠿ࡽࠊMCS ࢆ᭷機的࡟機能ࡉࡏࡿࡓࡵ࡟ࡣࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ௨外
ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ含ࡵ࡚検討ࢆ行う必要ࡀあࡿࠋ 
ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡀࡶࡓࡽࡍࠕ᭷用࡞洞察ࠖ࡜ࡣ何࠿ࠋࡲࡓࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ
࣮ࣟࣝ手段ࢆ含ࡴ࡜ࡋ࡚ࠊල体的࡟࡝ࡢࡼう࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ考えࡽࢀࡿࡢ࠿ࠋḟ㡯
௨降ࠊ近来ࡢ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࡇ࡜࡛明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࠋ 
 
㸰㡯 MCS ࣃッࢣ࣮ࢪ論ࡢ示唆 
 MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡣࠊ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ᭷機的࡟影響ࡋあࡗ࡚ࠊMCS 全体࡜
ࡋ࡚機能ࡍࡿ࡜いう観点࡟立ࡗ࡚いࡿࠋᮏ㡯࡛ࡣࠊࡇࡢ観点࠿ࡽ得ࡽࢀࡿ知見࡟ࡘい࡚考
察ࡍࡿࠋ新江ࡣḟࡢ様࡟ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ示唆ࢆ述࡭࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ厳密࡞検証ࢆ試ࡳࡿࡓࡵࠊ個々ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜個々ࡢ組織変数࡜ࡢ適ྜ
関ಀ࡟特࡟着目ࡋ࡚考察ࢆ行うࡇ࡜ࡣࠊ確࠿࡟厳密性㸦科学性㸧࡜いう点࠿ࡽࡣ
大い࡟意義ࡀあࡿ࡜考えࡽࢀࡿࠋࡅࢀ࡝ࡶࠊࡑࡢࡼう࡞個々ࡢ変数間ࡢ関ಀ性ࡔ
ࡅ࡟焦点ࢆ当࡚ࡿ࡜ࠊ現実࡟ࡑࡄわ࡞い結論ࡀᑟࡁ出ࡉࢀࡿ可能性ࡀあࡿࠖࠋ  
[2010, p.63] 
  
 MCS 研究ࡢ多ࡃࡣ୍ࠊ 対୍ࡢ対応関ಀࠊࡍ࡞わࡕ会計ࢩࢫࢸ࣒ࡀ個々ࡢ組織変数࡟࡝ࡢ
ࡼう࡞影響ࢆ及ࡰࡍ࠿ࠊ࡟着目ࡋࡓ考察ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊ現実࡟ࡣ会計ࢩࢫࢸ࣒
ࡣ組織構造や文໬ࡢ影響ࢆཷࡅࡿ࡛あࢁうࡋࠊࡑࢀࡽ࡟影響ࢆ୚えࡿ関ಀ࡛ࡶあࡿࠋࡇࡢ
点࡟着目ࡋ࡞ࡅࢀࡤࠊ現実࡟即ࡋࡓ結論ࡀ得ࡿ࡜ࡣ考え࡟ࡃいࠋࡼࡾ条件࡟適ྜࡍࡿ結論
ࢆᑟࡃࡓࡵ࡟ࠊ厳密性ࡼࡾࡶࠊ各変数ࡢ適ྜ関ಀ࡟着目ࡋ࡚ࠊࡑࢀࡽࡀ複雑࡟影響ࡋあࡗ
࡚全体࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࠊ࡜いう見方ࢆ᥇ࡿࡢ࡛あࡿࠋDaft and Macintosh[1984]や
Dent[1990]ࠊFisher[1998]ࡶྠ様ࡢ指摘ࢆ行うࡇ࡜࡛ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡟ࡼࡿ考察ࡢ必要性ࢆ論
ࡌ࡚いࡿࠋ 
 ࡇࡢࡼう࡞ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢ背ᬒ࡟ࡣࠕ会計中心主義 あࠖࡿいࡣࠕ会計主役観 (ࠖAccounting- 
Centricity/Dominance of Accounting)࡟対ࡍࡿ批ุࡀあࡿ7ࠋ会計中心主義࡜ࡣࠊ会計ࢩࢫ
ࢸ࣒ࡀ組織࡟࠾い࡚主要࡞役割ࢆ果ࡓࡋ࡚いࡿ࡜いう仮定ࢆ置ࡃࠊ研究者ࡢ考え方࡛あࡿ
                                                        
7
会計中心主義࡟ࡘい࡚ࡣࠊBurchell et al[1980]࡟ヲࡋいࠋ 
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[新江, 2010, p.63]ࠋࡑࡢ仮定࡟基࡙ࡅࡤࠊ会計ࢩࢫࢸ࣒ᮏ来ࡢ役割࡛あࡿ業⦼ࡢ管理ࡔࡅ
࡟着目ࡋࠊࡑࡢ௚ࢆ果ࡓࡋ࡚いࡿ可能性ࢆ無視ࡍࡿࡇ࡜࡟࡞ࡿࠋࡘࡲࡾࠊ会計ࢩࢫࢸ࣒࡟
ࡣࠊ業⦼管理௨外ࡢ目的ࡣ存ᅾࡋ࡞いୖ࡟ࠊ௚ࡢࢩࢫࢸ࣒࡜ࡢ相互作用ࡣ࡞いࠊ࡜いうࡇ
࡜࡟࡞ࡿࠋい࠿࡞ࡿ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ定義࠿ࡽ考え࡚ࡶࠊࡑࡢ目的࡟資ࡍࡿ
ࢩࢫࢸ࣒ࡢ࣓࢝ࢽࢬ࣒ࢆ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿୖ࡛ࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡞いࡋ各ࢩࢫࢸ࣒間ࡢ相互
作用ࢆ無視ࡋࡓ研究ࡢ᭷用性ࡣ疑わࡋいࡶࡢ࡜࡞ࡿ
8
ࠋࡇࡢ点࡟関ࡋ࡚ࡣࠊMalmi and 
Brown[2008, p.288]࡛ࠊࠕ望ࡲࡋい結果࠿ࡽ MCS ࢆ࡝ࡢࡼう࡟設計ࡍࡿ࠿ࠊ࡜いうࡇ࡜ࡀ
MCS 理論ࡢ主࡞焦点࡟࡞ࡗ࡚いࡿࠖ࡜指摘ࡉࢀ࡚いࡿ࡜࠾ࡾ࡛あࡿࠋ 
Abernathy and Chua[1996, p.598]ࡶ会計中心主義࡟対ࡍࡿ批ุࢆ行ࡗࡓୖ࡛ࠊࢥンࢺࣟ
࣮࣭ࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡟ࡼࡿศ析ࡢ必要性ࢆ論ࡌ࡚いࡿࠋࡇࡢ研究࡛ࡣࠕ洗練ࡉࢀࡓ
(sophisticated)会計ࢩࢫࢸ࣒ࡣ必ࡎࡋࡶ必要࡛ࡣ࡞いࡢ࠿ࡶࡋࢀ࡞いࠖ࡜述࡭࡚いࡿࠋࡇ
ࡢࢣ࣮ࢫ࡟࠾い࡚ࠊᑟ入ࡉࢀࡓண算管理ࢩࢫࢸ࣒ࡣ直接的࡞効果ࡣ࡞ࡃࠕ粗雑࡞(crude)ࠖ
ࢩࢫࢸ࣒࡛あࡗࡓࡀࠊண算管理ࢩࢫࢸ࣒ࡀ文໬的࡞ࢩン࣎ࣝ࡜ࡋ࡚機能ࡋࡓࡇ࡜ࠊࡲࡓண
算管理ࢩࢫࢸ࣒࡜௚ࡢ複数ࡢ手段࡜ࡢ相乗効果࡟ࡼࡗ࡚文໬自体ࡀ変໬ࡋࠊࡑࡢࢥンࢺࣟ
࣮࣭ࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡀ全体࡜ࡋ࡚機能ࡋࡓࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚㈈務的࡞ࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ࡟ࡘ࡞ࡀࡗ
ࡓࡇ࡜ࡀ記述ࡉࢀ࡚いࡿࠋ結論࡜ࡋ࡚ࠕ組織ࡢ業⦼ࡣ㸦会計㸧ࢩࢫࢸ࣒࡜ࡑࢀ௨外ࡢ手段
ࡢ୙適ษ࡞結ྜ࡟ࡼࡗ࡚ࡶࡓࡽࡉࢀࡿ࡜推測ࡉࢀࡿ ࡢ࡛ࠖࠊࠕ会計࣭非会計ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ
࡝ࡢࡼう࡟࠾互い࡟補完ࡋあうࡢ࠿ࢆ᥈求ࡍࡿ必要ࡀあࡿࠖ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡣࠊ会計ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡑࢀ௨外ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ相互作用ࢆ考
慮ࡍࡿ࡜いう点࠿ࡽࠊࡼࡾ現実࡟即ࡋࡓ結論ࢆᑟࡃࡓࡵ࡟᭷用࡛あࡿࠋ࡛ࡣࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ
࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ中心ࡔ࡜ࡋ࡚ࠊල体的࡟相互作用࡟ࡘい࡚検討ࡍ࡭ࡁ非会計的࠾
ࡼࡧ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡟ࡣ࡝ࡢࡼう࡞ࡶࡢࡀ考えࡽࢀࡿࡢ࠿ࠋḟ㡯࡛検
討ࡍࡿࠋ 
 
㸱㡯 MCS ࣃッࢣ࣮ࢪ࡟࠾けࡿ非サ࢖ࣂネテ࢕ッࢡ࣭コンࢺ࣮ࣟࣝ 
非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ要素࡜ࡋ࡚ࠊ組織文໬ࢆ᥇ࡾあࡆ࡚いࡿ研究ࡣ多
いࠋ例えࡤࠊYazdifar et al[2008]ࡣࠊ親会社ࡀ買཰ࡋࡓ子会社࡟新ࡋい管理会計ࢩࢫࢸ࣒
ࢆᑟ入ࡍࡿ際ࠊ管理会計ࢩࢫࢸ࣒࡜政治的࣭文໬的࣭制度的要素ࡀ変革࡟࡜ࡗ࡚࡝ࡢࡼう
                                                        
8
会計中心主義࡜࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ関ಀ࡟ࡘい࡚ࡣ稿ࢆ改ࡵ࡚論ࡌࡿࠋ 
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関連ࡋࠊࡑࢀࡽࡢ要素ࡀ㔜要࡛あࡗࡓ࠿࡟ࡘい࡚研究ࡋ࡚いࡿࠋࡲࡓࠊBititci et al[2006]
ࡣ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒࡜௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ要素࡜ࡢ関ಀࢆ 5 社ࡢࢣ࣮ࢫ࣭ࢫࢱࢹ࢕࠿ࡽᑟࡁ
出ࡋ࡚いࡿࠋ組織文໬ࡀ業⦼評価ࡢᡂ否ࢆ決定ࡍࡿࡇ࡜ࡣ無いࡀࠊᡂຌࡋࡓ業⦼評価ࡣࠊ
組織文໬࡟影響ࢆ及ࡰࡋࠊ業⦼ࢆ㔜視ࡍࡿ文໬࡬変革ࡋࡓ࡜いうࠋ組織文໬ࢆ MCS ࣃࢵ
ࢣ࣮ࢪࡢ要素࡜ࡋ࡚捉えࠊ相互関ಀࢆ検討ࡋ࡚いࡿ研究ࡣୖ記ࡢ௚࡟ࠊHenri[2006]や
Abernathy and Chua[1996]ࠊKnights and Willmott[1993]ࠊCollier[2005]࡞࡝ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿࠋ 
ࣂࣛンࢫࢺ࣭ࢫࢥ࢔࣮࢝ࢻ㸦௨ୗࠊBSC ࡜ࡍࡿ㸧ࢆ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚考えࡿ向ࡁ
ࡶあࡿࠋ༡雲[2012]ࡢ講演࡟ࡼࢀࡤࠊBSC ࡣ各視点࠿ࡽㄆ識ࡉࢀࡓࠕ経営ࢸ࣮࣐ 㸦ࠖ課㢟㸧
ࢆ解決ࡍࡿࢩࢫࢸ࣒ࠊࡍ࡞わࡕࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࣉࣛࢵࢺࣇ࢛࣮࣒ࠖ࡜ࡋ࡚捉えࡽࢀࡿࡼ
う࡟࡞ࡾࡘࡘあࡿ[ᅗ 4]9ࠋ経営ࢸ࣮࣐ࡣ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ含ࡴࠊ個ู
方法論ࢆ用い࡚解決ࡉࢀࡿࡀࠊࡑࡢ際ࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࣉࣛࢵࢺࣇ࢛࣮࣒࡟ࠕෆ包ࡍ࡭ࡁ
個ู知識体系㸦＝ࣔࢪ࣮ࣗࣝ㸧ࠖ ࢆྲྀ捨㑅択ࡋ組ࡳྜわࡏࡿࡇ࡜࡛ࠊࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢩࢫ
ࢸ࣒ࠖࡢࢹࢨ࢖ンࢆ行うࠋࡘࡲࡾࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡟関ࡋ࡚ࠕ(1)何ࢆ㑅ࡧࠊ(2)࡝うࡑࢀ
ࡽࢆ組ࡳྜわࡏ࡚ࠊ(3)࡝ࡢ㡰番࡛実行ࡍࡿ࠿？ࠖ࡜いう視点࡟立ࡕࠊMCS ࡀ構築ࡉࢀࡿ
࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋࡇࡢ点ࡣ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論࡜親和性ࡀ高いࡔࢁうࠋ 
ᅗ 4 ࣃࢵࢣ࣮ࢪ志向ࡢ BSC 
 
出所：[༡雲, 2012, p.13] 
                                                        
9 ୍方ࠊBSC ࢆࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮࡛ࣟࣝあࡿ࡜ࡍࡿ研究ࡶあࡿ[Hartman and 
Vaassen, 2003]ࠋࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࡣ୍般࡟ࠊࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡ࣭ࢥンࢺ
࣮ࣟࣝࢆ指ࡍࡇ࡜ࡀ多ࡃࠊ஦ᚋ的࡞評価ࡢ側面ࡀ強い BSC ࡟࠾い࡚ࡑࡢࡼう࡞見解ࡀࡶࡓ
ࢀࡿࡇ࡜ࡶ考えうࡿࠋ 
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 組織構造ࢆࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ要素࡜ࡋ࡚いࡿ研究ࡶあࡿࠋFlamholtz [1983]ࡣࠊ組織構造
ࡀ職能ศ໬࡟ࡼࡿ職務ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝやࠕ行動ࡢࡤࡽࡘࡁࢆ減ࡽࡋࠊࡑࡢண測可能性ࢆ向
ୖࡉࡏࡿࠖࡇ࡜࡟資ࡍࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ指摘ࡋ࡚いࡿ[p.158]ࠋࡲࡓࠊ組織構造ࡀ
組織間ࡢ境界や関ಀ性ࢆ規定ࡍࡿࡇ࡜ࢆಁ進ࡍࡿ࡜いう意味࡛ࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ
࡜ࡋ࡚いࡿ研究ࡶ多ࡃあࡿ[Abernathy and Chua, 1996; Alvesson and Karreman, 2004; 
Emmanuel et al, 1990; Herath, 2007 ࡞࡝]ࠋ 
 ୍方ࠊ組織構造ࡣ管理୙可能࡞変数ࠊࡍ࡞わࡕࢥンࢸࢡࢫࢺ変数࡛あࡿ࡜ࡍࡿ研究ࡶ多
ࡃあࡿࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊMalmi and Brown[2008, p.294]ࡣࠊ組織構造ࡣࠕ管理者࡟࡜ࡗ࡚
課ࡉࢀࡓ条件࡛ࡣ࡞ࡃࠊ彼ࡽ自身ࡀ変えࡿࡇ࡜ࡀ出来ࡿࡶࡢ࡛あࡿࠖ࡜ࡋ࡚ࠊࣃࢵࢣ࣮ࢪ
ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ࡟含ࡵ࡚いࡿ[ᅗ表 2]ࠋ 
 
ᅗ表 2 MCS ࣃッࢣ࣮ࢪࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ 
文化コンࢺ࣮ࣟࣝ 
ࢡࣛン ࣂࣜュ࣮ ࢩンボࣝ 
ࣉࣛンࢽンࢢ サ࢖ࣂネテ࢕ッࢡ࣭コンࢺ࣮ࣟࣝ 評価 
長期計画 行動計画 予算 財務的測定
ࢩࢫテ࣒ 
非財務
的測定
ࢩࢫテ
࣒ 
ࣁ࢖ࣈࣜ
ッࢻ࣭ࢩ
ࢫテ࣒ 
管理コンࢺ࣮ࣟࣝ 
ガࣂࢼンࢫ構造 組織構造 行動指針࠾ࡼび手㡰 
出所：[Malmi and Brown, 2008, p.291]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
௨ୖࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡟࠾ࡅࡿ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ要素࡟ࡘい࡚例ࢆ
挙ࡆࡓࠋ特࡟ࠊMalmi and Brown[2008]ࡣࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡢࣞࣅ࣮ࣗࢆ行いࠊ
MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡࢆ構築ࡋ࡚いࡿ最近ࡢ研究࡛あࡿࠋᮏ稿࡛ࡣࠊ特࡟指示
ࡢ࡞い限ࡾࠊࡇࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ࡟依ᣐࡋ࡚ศ析ࢆ行うࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
ᮏ節࡛ࡣࠊMCS ࡢᣑ張࡟伴いࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࡶࡢࢆ含ࢇࡔࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵ
ࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚ࠊ஦象ࢆ捉えศ析ࢆ行う必要࡟ࡘい࡚ࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡟関ࡍࡿ MCS 論
ࡢ変㑄࡜ࠊ近来ࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚ࡢ MCS ࡟関ࡍࡿ研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࡇ࡜࡛論ࡌࡓࠋ
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௨降࡛ࡣࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢうࡕࠊ組織構造࡟着目ࡋ࡚ࣞࣅ࣮ࣗࢆ行うࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋMCS
研究࡟࠾ࡅࡿ対象組織ࡀᣑ張ࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊᮏ稿ࡢ目的࡛あࡿࢳ࣮
࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価࡜ MCS 研究ࡢ関ಀࢆ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࡓࡵ࡛あࡿࠋ 
 
㸱節 MCS 拡張࡜対象組織ࡢ拡張―不確実性࡟適応ࡍࡿ水平型組織
― 
 
MCS ࡣ࡝ࡢࡼう࡞背ᬒࡢୗ࡟ᣑ張ࡋࡓࡢ࠿ࠋࡲࡓࠊࡑࡢᣑ張ࡣࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ
࣮ࢪ࡟࠾ࡅࡿࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚現ᅾ࡛ࡣ考えࡽࢀ࡚いࡿࠊ組織構造࡟࡝ࡢࡼう࡞
影響ࢆ及ࡰࡋࡓࡢ࠿ࠋࡇࢀࡽࡢ点ࢆ中心࡟ࠊᮏ節࡛ࡣ MCS ࡢᣑ張࡜ࠊ対象࡜ࡍࡿ組織構
造ࡢᣑ張࡜ࡢ関連ࢆ論ࡌࡿࠋ 
 伊藤㸦克㸧ࡣ前ᥦ࡜ࡍࡿ組織構造ࡢ変໬ࡀ MCS 概念ࢆᣑ張ࡋࡓ࡜ࡋ࡚ࠊࠕ前ᥦ࡜ࡍࡿ組
織ࣔࢹࣝࡀ変໬ࡋࡓࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚ࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ概念ࡣ再検討ࢆ余儀࡞ࡃ
ࡉࢀࡿ࡟⮳ࡗࡓࡢ࡛あࡿࠖࠋ ࡜述࡭࡚いࡿ[2008b, p.27]ࠋࡋ࠿ࡋ前節 3 㡯࡛検討ࡋࡓࡼう
࡟ࠊ組織構造ࡀࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ࡜ࡍࢀࡤࠊMCS 概念ࡢᣑ
張ࡢ背ᬒࡣ௚࡟あࡿ࡜考えࡿ方ࡀ自然࡛あࡿࠋࡘࡲࡾࠊ௚ࡢ背ᬒࡀ MCS ࡟࠾ࡅࡿ対象組
織ࢆ多様໬ࡉࡏࠊࡑࢀࡀ MCS 概念ࢆࠕ再検討ࠖࡉࡏࡓ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋ 
 伝統的࡞ MCS ࡣࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ基礎࡜ࡋ࡚いࡓ[Hofstede, 1981]ࠋ
ࡋ࠿ࡋ前節࡛論ࡌࡓࡼう࡟ࠊ経営環境ࡀࡼࡾ複雑࡟࡞ࡾࠊ外部環境ࡢ୙確実性ࡀ増大ࡋ࡚
いࡿ状況࡟࠾い࡚ࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ含ࡵࡓࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮
ࢪࡢ概念ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿࠋMCS 概念ࡢᣑ張ࡣࠊ୙確実性ࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚いࡿ࡜前節࡛述࡭
ࡓࠋゆえ࡟ࠊࠕ前ᥦ࡜࡞ࡿ組織ࣔࢹࣝ ࡢࠖ変໬ࡶ୙確実性ࡢ増大ࡀ背ᬒ࡜࡞ࡗ࡚いࡿࡢ࡛あ
ࡿࠋ 
 ࡇࡢ点࡟関ࡋ࡚ࠊ廣ᮏ[2004]ࡣࠊࠕ伝統的࡟所୚࡜ࡉࢀ࡚いࡓࠗ構造࣭方法࠘ࡢ変革ࡀ
࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡟求ࡵࡽࢀ࡚いࡿ [ࠖp.7]࡜ࡋ࡚ࠊ୙確実࡞時௦ࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚ࠊ
ࠕ組織ෆ࡬ࡋࡢ市場࣓࢝ࢽࢬ࣒ࢆᑟ入 ࠖࡋࠊࠕ⦆や࠿࡞連結関ಀࡢ組織構造 ࢆࠖᥦ案ࡋ࡚い
ࡿࠋ 
Otley[1994]ࡶ୙確実性ࡢ増大ࢆ MCS 概念ࡢᣑ張 MCS ࡢ概念ࡀᣑ張ࡋࡓ背ᬒ࡟ࠊձ୙確
実性ࡢ増大ղ組織規模ࡢ縮ᑠճ調整࡜ᥦ携㸦組織間関ಀ㸧ࡢ変໬մࡼࡾ洗練ࡉࢀࡓ製造業
࡜ࢧ࣮ࣅࢫ業ࡢ出現ࢆ挙ࡆ࡚いࡿ[pp.291-294]ࠋࡇࢀࡽࡢ背ᬒࡣ相互࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿ
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ࡶࡢ࡛あࡿ࡜理解࡛ࡁࡿࠋձ୙確実性ࡀ増大ࡋࡓࡇ࡜࠿ࡽࠊ௚ࡢղ࠿ࡽմࡢ要因ࡀ生ࡲࢀ
ࡿ࡜推測࡛ࡁࡿ࠿ࡽ࡛あࡿࠋࡇࡇ࡛ࠊղ࠿ࡽմࡣ全࡚組織構造࡟焦点ࡀ当࡚ࡽࢀ࡚いࡿࠋ
ຍえ࡚ࠊAnthony ࡢ階層組織ࢆ前ᥦ࡜ࡋࡓ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ会計௨外ࡢ௚ࡢ
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ無視ࡋ࡚いࡿ࡜批ุࡋ࡚いࡿࠋ 
Birnberg[1997]や Herath[2007]ࡶྠ様࡟ࠊ୙確実性ࡢ増大ࡀ MCS ᣑ張ࡢ背ᬒ࡟あࡿ࡜
指摘ࡋ࡚いࡿࠋ中࡛ࡶࠊ୙確実࡞環境࡟適応ࡍࡿࡓࡵࡢ組織構造࡟着目ࡋࠊࠕࡼࡾᑠࡉ࡞組
織༢఩ࡢ役割ࡀ増大ࡍࡿࡔࢁうࠖ࡜考察ࡋ࡚いࡿ[Birnberg 1997, p.39]ࠋ 
ࡇࡢࡼう࡞୙確実性࡟適応ࡍࡿ࡭ࡃࠊ新ࡋい組織構造ࡢ࢔࢖ࢹ࢔ࡀ生ࡲࢀࡓࠋ
Chenhall[2008]ࡣࠊ激ࡋい競தୗ࡟あࡿ経営環境ࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚ࠊࣂ࣮࣭ࣜࣗࢳ࢙࣮ン࡟焦
点ࢆあ࡚ࡓ水ᖹ的組織構造ࢆᥦ案ࡋ࡚いࡿࠋ水ᖹ型組織࡜ࡣࠊ階層࡛ࡣ࡞ࡃࠊࣉࣟࢭࢫࢆ
࣮࣋ࢫ࡜ࡋࡓ構造ࢆྲྀࡿ組織構造࡛あࡿࠋල体的࡟ࡣࠊࣇࣛࢵࢺ構造や自ᚊ的ࢳ࣮࣒ࠊࢡ
ࣟࢫࣇ࢓ンࢡࢩࣙࢼ࣭ࣝࢳ࣮࣒ࢆ挙ࡆ࡚いࡿࠋOtley [1999]ࡶࠊ組織構造࡟関ࡋ࡚ࡣࠊࣂࣜ
࣮࣭ࣗࢳ࢙࣮ン࡟焦点ࢆあ࡚ࡓࣉࣟࢭࢫ志向ࡀࠊ垂直的࣭階層的構造ࢆ補完ࡍࡿ࡜ࡋ࡚い
ࡿࠋ 
 ᶓ⏣[1998]ࡶࠊ先述ࡢ両者ࡼࡾ前࡟ࠊ新ࡋい組織構造࡟ࡘい࡚௨ୗࡢࡼう࡟論ࡌ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ伝統的࡞࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣࣆ࣑ࣛࢵࢻ型組織ࡢࠗ階層性࠘࡜ࠗศ
ᶒ࠘ࢆ前ᥦ࡜ࡋ࡚構築ࡉࢀ࡚いࡓࡀࠊࡇࡢࣆ࣑ࣛࢵࢻ型組織ࡀ企業環境࡟対応ࡋ
ࡁࢀ࡚い࡞いࡢ࡛ࡣ࡞い࠿࡜いう議論࡜ࠊ新ࡋい組織ࡢᥦ案ࡀ 1980 ᖺ௦௨降࡞
ࡉࢀ࡚いࡿࡢ࡛あࡿࠖࠋ [p.20] 
  
 ᶓ⏣ࡣ組織ࡢࠕ階層性ࠖ࡜ࠕศᶒࠖ࡟ࡘい࡚ࠊ伝統的࡞ MCS ࡀ前ᥦ࡜ࡋ࡚いࡓࡶࡢ࡛
ࡣ࡞い方法ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿ࡜論ࡌ࡚いࡿࠋ 
ࡇࡇࡲ࡛ࡢ論者ࡓࡕࡢ議論࠿ࡽࠊᣑ張ࡋࡓ MCS ࡣࠊ組織構造࡜いうࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段
࡟ࡼࡗ࡚࡝ࡢࡼう࡟୙確実性࡟適応ࡍࡿࡇ࡜ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿࡢ࠿ࠊࡉࡽ࡟ࠊ変໬࡟適応
ࡍࡿ組織ࡀ持ࡘ性質ࡣ何࠿࡜いう疑問ࡀ発生ࡍࡿࠋ௨降࡜ 4 節࡛ࡣࠊ୙確実性࡟適応ࡍࡿ
ࡓࡵࡢ組織ࡀࡶࡘ性質࡟ࡘい࡚検討ࡍࡿࠋFlamholtz and Tsui[1985, p.45]ࡣࠊ組織構造ࡢ
ḟ元࡟ࡘい࡚ḟࡢࡼう࡞定義ࢆ設定ࡋ࡚いࡿࠋ 
ձ ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ範ᅖ 
ղ 職能ศ໬ 
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ճ 垂直的㸭水ᖹ的構造 
մ ศᶒࡢ度ྜい 
յ 公式໬࣭標準໬ࡢ度ྜい 
ࡇࡢ定義࡟照ࡽࡏࡤࠊᶓ⏣ࡣճ࡜մࠊࡘࡲࡾ組織ࡢ構造࡜ศᶒࡢ度ྜい࡟ࡘい࡚従来࡜
異࡞ࡿ構造ࢆ᥇ࡿ࡭ࡁ࡛あࡿࠊ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࡇ࡜࡟࡞ࡿࠋࡇࢀࡽࡀ࡝ࡢࡼう࡟変わࡿ࡭
ࡁ࠿࡟ࡘい࡚ࠊᶓ⏣ࡣḟࡢࡼう࡟⥆ࡅ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ[新ࡋい組織࡟共通ࡍࡿࡢࡣ]ࣆ࣑ࣛࢵࢻ型組織࡟比࡭階層数ࡢ少࡞い組織࡛組
織࣓ンࣂ࣮ࡀࠊ自ࡽࡢ௙஦࡟自発的࡟ࢥ࣑ࢵࢺࡋࡘࡘ㸦自ᚊ的行動㸧ࠊ௚ࡢ部門࡜
協力的࡞活動ࢆ行う࡜いう特徴࡛あࡿࠖ[1998, p.20, 大括弧ࡣ引用者] 
 
ࠕ伝統的࡞組織ࡀ前ᥦ࡜ࡋ࡚いࡓࣆ࣑ࣛࢵࢻ型組織ࡀ縦ࡢ関ಀࢆ強調ࡋ࡚いࡓࡢ
࡜ࡣ異࡞ࡾࠊ新ࡋい組織㸦ࣇࣛࢵࢺ໬組織㸧࡛ࡣࢿࢵࢺワ࣮ࢡ࡜いう言葉ࡀ示ࡍ
ࡼう࡟ࠊᶓࡢ関ಀࡀ㔜視ࡉࢀ࡚いࡿࠋࡘࡲࡾ情報ࢆ縦࡟積ࡳ㔜ࡡࡿࣆ࣑ࣛࢵࢻ型
組織࠿ࡽࠊᶓࡢやࡾ࡜ࡾࢆ㔜視ࡍࡿࣇࣛࢵࢺ໬組織࡬࡜変わࡿࡢ࡛あࡿࠖࠋ [1998, 
p.27] 
 
 ᶓ⏣ࡶChenhallやOtleyࡀᥦ案ࡍࡿࡼう࡞水ᖹ的࡞組織構造ࢆ᥇ࡿ࡭ࡁ࡛あࡿ࡜ࡋ࡚い
ࡿࠋࡓࡔࡋࡇࡇࡲ࡛ࣞࣅ࣮ࣗࡋࡓ議論࡛ࡣճࠊࡘࡲࡾ垂直的࠿水ᖹ的࠿࡜いう組織ࡢࠕ外
枠ࠖ࡟ࡘい࡚説࠿ࢀ࡚いࡿࡶࡢࡢࠊෆ部構造ࠊࡍ࡞わࡕմࡢศᶒࡢ度ྜい࡟ࡘい࡚ࡣ説い
࡚い࡞いࠋᣑ張ࡋࡓ MCS ศᶒࡢ度ྜい࡟ࡘい࡚࡝ࡢࡼう࡟考えࡿ࡭ࡁ࠿ࠊࡲࡓࠊࡇࡢࡼ
う࡞組織構造ࢆ᥇ࡿࠊࡍ࡞わࡕࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ目的ࡣ何࠿ࠋࡇࢀࡽࡢ論点࡟ࡘい࡚ࡣࠊ節
ࢆ改ࡵ࡚論ࡌࡿࠋ 
 
㸲節 不確実࡞時代࡟適応ࡍࡿ組織構造―組織構造࡟ࡼࡿコンࢺࣟ
࣮ࣝࡢ目的― 
 
前節࡛ࡣࠕ外枠ࠖ࡜ࡋ࡚ࡢ水ᖹ型組織ࡀ୙確実性࡟適応ࡍࡿୖ࡛᭷用࡛あࡿࡇ࡜ࢆ論ࡌ
ࡓࠋ࡛ࡣࠊෆ部構造ࠊ特࡟組織ෆࡢศᶒ࡟ࡘい࡚ࡣ࡝ࡢࡼう࡞ࡶࡢࡀ求ࡵࡽࢀࡿࡢ࠿ࠋࡲ
ࡓࠊ3 節࡞ࡽࡧ࡟ᮏ章ࡢ結論࡜ࡋ࡚ࠊ変໬適応型組織࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ何ࢆࡶࡓࡽࡍ
26 
 
ࡢ࠿ࠋࡇࢀࡽࡢ点ࢆᮏ節࡛ࡣ論ࡌࡿࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
ᶒ限ࡀ委譲ࡉࢀࡓ組織ࢆ࡝ࡢࡼう࡟評価ࡍ࡭ࡁ࠿ࠋ伊藤㸦克㸧ࡣࠊ新ࡋい組織構造࡜௚
ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝࠊ࡜ࡾわࡅ管理会計論ࡀ資ࡍࡿ役割ࡢ必要性࡟ࡘい࡚指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ近ᖺ࡟࡞ࡗ࡚自ᚊ的組織࡜ࡋ࡚識ูࡉࢀࡿ企業群ࡢ優ࢀࡓࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫࡀ観
察ࡉࢀࡿ࡟࡜ࡶ࡞いࠊ管理会計論ࡀ前ᥦ࡜ࡍࡿ組織自体ࡀ多様࡛あࡿࡇ࡜ࢆㄆ識
ࡋࠊ異࡞ࡗࡓ組織ࢥンࢸࢡࢫࢺࡢ࡞࠿࡛ࡢ管理会計࡟ࡘい࡚検討ࡍࡿ必要性ࡀ指
摘ࡉࢀ࡚いࡿࠖࠋ [2008, p.27]  
 
 ࡲࡓࠊOtley ࡣࠊ࣐࢖ࢡ࣭ࣟࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ 㸦࣮௨ୗࠊMPC㸧や Beyond Budgeting
࡞࡝ࡢ変໬࡟適応ࡍࡿࡓࡵࡢ組織形態ࡣࠊ大規模࡛集ᶒ的࡞組織ࡀ非効率࡛あࡿ࡜ࡢㄆ識
ࡀあࡾࠊࡑࢀࡣࡍ࡞わࡕࠊ大規模組織࡟ࡼࡿ規模及ࡧ範ᅖࡢ経῭࡜個人ࡢやࡿ気ࢆ引ࡁ出
ࡍศᶒ໬ࡢࢺ࣮ࣞࢻ࢜ࣇࡀ解消ࡉࢀࡘࡘあࡿࡇ࡜ࢆ意味ࡋ࡚いࡿࠊ࡜ࡋ࡚いࡿ[2003, 
p.320]ࠋ 
ࡘࡲࡾࠊ規模࠾ࡼࡧ範ᅖࡢ経῭ࢆ追求ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ個人ࡢやࡿ気ࢆ引ࡁ出ࡍࡼう࡞ศᶒ໬
ࢆ進ࡵࡿࡇ࡜ࡀ困㞴࡛あࡗࡓࡀࠊࡑࡢࢺ࣮ࣞࢻ࢜ࣇࡣ解消ࡉࢀ࡚いࡿ࡜いうࡢ࡛あࡿࠋࡇ
ࡇ࠿ࡽࠊOtley ࡣ異࡞ࡿ組織構造࡟࠾い࡚ࡣࠊ個人ࡢやࡿ気ࢆ引ࡁ出ࡍ業⦼評価ࡀ㔜要࡞
役割ࢆ果ࡓࡍࠊ࡜主張ࡋ࡚いࡿࠋࡘࡲࡾࠊ新ࡋいࠕ外枠ࠖ࡟応ࡌࡓࠕෆ部構造࡛ࠖあࡿࠊ
業⦼評価࡟ࡘい࡚ࡶ新ࡋいࡶࡢࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿࡢ࡛あࡿࠋ 
Neely, et al[2000]࡛ࡣࠊ水ᖹ型組織࡟࠾ࡅࡿࣉࣟࢭࢫ࣭࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ設計ࡢࣉࣟ
ࢭࢫ࡜測定ࡉࢀࡿࡇ࡜ࡀ望ࡲࡋい࢔࢘ࢺࣉࢵࢺ࡟ࡘい࡚論ࡌ࡚いࡿ[表 1]ࠋࣉࣟࢭࢫ࣭࣮࣋
ࢫ࡟ࡼࡿ業⦼評価࡟ࡣࠊࡼࡾ現場࡟近い組織構ᡂ員࡟ࡶ利用࡛ࡁࠊ࠿ࡘ彼ࡽࡢ業務ࢆ組織
ࡢ業⦼࡜関連付ࡅࡿ必要ࡀあࡿࠋࡇࡢ点࡟関ࡋ࡚ࡣ廣ᮏ[2008]ࡶྠ様ࡢ指摘ࢆ行࡞ࡗ࡚࠾
ࡾࠊ業⦼評価ࡀࠕ組織構ᡂ員㸦࣑ࢡࣟ㸧ࡀ組織目標㸦࣐ࢡࣟ㸧ࡢ㐩ᡂ࡟向ࡅ࡚行動ࡍࡿࡼ
うࠊ適ษ࡞࣑ࢡ࣭࣐ࣟࢡ࣮ࣟࣝࣉ㸦௨ୗࠊMM ࣮ࣝࣉ㸧ࡀ形ᡂࡉࢀࡿࡼう設計ࡉࢀࡿ必要
ࡀあࡿࠖࠋ ࡜述࡭ࠊ組織構ᡂ員୍人ࡦ࡜ࡾࡢ行動ࡀࠊ組織目標ࢆ㐩ᡂࡍࡿࡼう構造ࢆ設計ࡍ
ࡿ࡭ࡁ࡛あࡿ࡜主張ࡋ࡚いࡿ[p.175]ࠋ 
୍方࡛ Otley[1994, p.290]ࡣࠊ組織ࡢศᶒ໬࡟ࡘい࡚ࠕ主要࡞࢔ࣉ࣮ࣟࢳࡣ㈐任ࢭンࢱ
࣮ࡢ構築࡛あࡿࠖ࡜述࡭࡚いࡿࠋࡲࡓࠊRowe, Birnberg, and Shields [2008]ࡣ水ᖹ型組織
࡟࠾ࡅࡿ会計ࡢ概念ࡢ再定義ࡀ必要࡛あࡿ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋ伝統的階層組織࡟࠾ࡅࡿ㈐任
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会計ࡢ構造࡜業⦼評価ࡢ関ಀ࡟ࡘい࡚ࡢ研究࡟ࡣ Demski and Sappington [1989]࡞࡝ࡀ挙
ࡆࡽࢀࡿࡶࡢࡢࠊ変໬適応型組織࡟ࡘい࡚ࡢ研究ࡣ࡞いࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊ㈐任会計ࡢ概念
ࡣ組織ࡢࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬࡟際ࡋ࡚ࠊ非常࡟㔜要࡞ࢸ࣮࣐࡛あࡿࠋHansen and 
Mouritsen[2007, p.22]࡛ࡣࠊࠕᶒ限移譲ࡣ㈐任ࢭンࢱ࣮ࡢ領域ࡢ変໬࡛あࡿࠋ管理会計ࡣ
個人ࡢࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫࢆ説明ࡍࡿࡔࡅ࡛ࡣ࡞ࡃࠊࢳ࣮࣒࣭ࣉࣟࢭࢫ࡜価値連鎖ࡢࣃࣇ࢛࣮
࣐ンࢫࡶࡲࡓ説明ࡍࡿࠖ࡜ࡋ࡚ࠊ進ࢇࡔศᶒ࡜㈐任会計ࡢࢸ࣮࣐ࡢ㔜要性ࢆ示ࡋ࡚いࡿࠋ
ᮏ稿࡛ࡣḟ章௨降ࠊ水ᖹ的࡞組織構造ࡀ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡟࠾い࡚࡝ࡢࡼう࡟機能ࡋ࡚い
ࡿ࠿ࢆศ析ࡍࡿࡓࡵࠊ㈐任会計ࡢ概念࡟ࡘい࡚ࡣ稿ࢆ改ࡵ࡚ヲࡋࡃ検討ࡋࡓいࠋ 
 
表 1 業⦼評価ࢹࢨ࢖ンࡢ望ࡲࡋいࣉࣟࢭࢫ࡜得ࡽࢀࡿᡂ果 
業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࢹࢨ࢖ンࣉࣟࢭࢫ࡟࠾ࡅ
ࡿ望ࡲࡋい特徴 
評価࡟࠾ࡅࡿ望ࡲࡋい特徴 
業⦼尺度ࡀ戦略࠿ࡽᑟ࠿ࢀ࡚いࡿࡇ࡜ 尺度ࡀ࣋ンࢳ࣐࣮ࢡࢆ可能あࡿいࡣ支援ࡍ
ࡿ 
各々ࡢ尺度ࢆ測定ࡍࡿ目的ࡀ明確࡛あࡿࡇ
࡜ 
⤯対的࡞数値ࡼࡾࡶ比率ࢆ࣮࣋ࢫ࡜ࡋࡓ尺
度ࡀ好ࡲࢀࡿ 
業⦼ࡢࣞ࣋ࣝࢆ計算ࡍࡿࢹ࣮ࢱ཰集方法ࡀ
明確࡛あࡿࡇ࡜ 
業⦼基準ࡀࠊ評価ࡍࡿ組織༢఩ࢆ直接ࢥン
ࢺ࣮ࣟࣝࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿ 
関ಀ者全࡚㸦顧客࣭従業員࣭࣐ࢿࢪ࣮ࣕ㸧
ࡀ尺度ࡢ㑅定࡟関ಀࡋ࡚いࡿࡇ࡜ 
主観的࡞業⦼基準ࡼࡾࡶ客観的࡞基準ࡀ好
ࡲࢀࡿ 
㑅ࡤࢀࡓ尺度ࡀ組織ࢆ考慮ࡋࡓࡶࡢ࡛あࡿ
ࡇ࡜ 
非㈈務的尺度ࡀ適用ࡉࢀࡿ 
尺度ࡀ変໬࡟適応࡛ࡁࡿࡶࡢ࡛あࡿࡇ࡜ 業⦼尺度ࡀࢩンࣉ࡛ࣝ容易࡟利用࡛ࡁࡿࡇ
࡜ 
業⦼尺度ࡀ素᪩いࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࢆᥦ供ࡍ
ࡿࡇ࡜ 
業⦼尺度ࡣ業⦼ࡢ監視ࡼࡾࡶ⥅⥆的࡞改善
ࢆಁࡍࡇ࡜ 
出所：[Neely, et al, 2000, p.1131]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
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௨ୖ࠿ࡽࠊ組織構造ࡢࠕ外枠 ࠖࠕෆ部構造ࠖࡢいࡎࢀࡶࠊᮏ稿ࡢ MCS ࡢ問㢟意識࡛あࡿࠊ
ࠕ何࡟ࡼࡗ࡚組織ᡂ員ࢆ動࠿ࡋࠊࡑࢀࢆ࡝ࡢࡼう࡟管理ࡍࡿࡢ࠿ࠋࡲࡓࠊ各管理手法ࡣ࡝
ࡢࡼう࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿࡢ࠿ࠖ࡜いう点࡟答えࡿ手段࡛あࡿࡇ࡜ࡀ確ㄆ࡛ࡁࡓࠋ変໬࡟ 
適応ࡍࡿ様࡞組織構造ࢆ᥇ࡾศᶒ໬ࢆ進ࡵࠊࡑࢀ࡟応ࡌࡓ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࢆ設計ࡍࡿࡇ
࡜ࡀ㔜要࡞ࡢ࡛あࡿࠋゆえ࡟ࠊ組織構造ࡣࠊ外部環境࡟適応ࡍࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ
࡜結論࡙ࡅࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿ
1011
ࠋ 
結論࡜ࡋ࡚ࠊ組織構造ࡣල体的࡟࡝ࡢࡼう࡟組織ᡂ員࡟影響ࢆ及ࡰࡍࡢࡔࢁう࠿ࠋᶓ⏣
ࡣ௨ୗࡢࡼう࡟述࡭࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ組織ࡢ構造ࡀ変わࡿ࡜いう問㢟࡛ࡣ࡞ࡃࠊ௙஦ࡢ௙方ࡀ変わࡿ࡜いうࡇ࡜࡛あ
ࡿࠋࡘࡲࡾ組織࣓ンࣂ࣮࡟期待ࡋ࡚いࡿ活動ࠊ言い替えࢀࡤࠊࢺࢵࣉࡀ組織࣓ン
ࣂ࣮࡟期待ࡋ࡚いࡿ行動ࡶࣆ࣑ࣛࢵࢻ型組織࡜ࡣ異࡞ࡿࡢ࡛あࡿࠋࡑࡋ࡚ࡲࡓࠊ
組織ࡢࢺࢵࣉ࣭࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ自体ࡢ役割ࡶ変໬ࡍࡿࡇ࡜ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿࡢ࡛あ
ࡿࠖࠋ [1998, p.27] 
 
 ศᶒ໬ࡀ進ࡴ࡜ࡁࠊ現場࡟近い組織構ᡂ員ࡀ自身ࡢᡂ果࡜業⦼ࡢ関ಀࡀ明ࡽ࠿࡟ࡉࢀࡿ
࡜ࠊࢺࢵࣉ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࡟近い考え࡟基࡙い࡚自ࡽ行動ࢆ起ࡇࡍࡼう࡟࡞ࡿࠊࡍ࡞わࡕ自
ᚊ的࡞行動ࢆྲྀࡿࡼう࡟࡞ࡿࠋࡇࡢࡼう࡟現場࡟近い࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ求ࡵ
ࡽࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࢆ裏付ࡅࡿࡶࡢ࡜ࡋ࡚ᶓ⏣[2008]ࡢ調査ࡀあࡿࠋࡇࡢ調査࡟ࡼࢀࡤࠊわࡀ
国࡟࠾い࡚ ERP ࢆᑟ入ࡍࡿࡇ࡜࡛࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ変革ࡋࡼう࡜ࡍࡿ場ྜࠊ
ERP ࡟ࡼࡿ情報ࢆࢺࢵࣉ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ現場࡟近い従業員ࡀ必要࡜ࡋ࡚いࡿ࡜ࡢุ断࠿ࡽᑟ入
ࡍࡿࢣ࣮ࢫࡀ多い࡜ࡢ結果ࡀ得ࡽࢀ࡚いࡿࠋࡇࢀࡣࢺࢵࣉ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࡜࣐ࢿࢪ࣮ࣕや現
                                                        
10 MCS ࡢ設計࡟ࡣ組織構造࡛ࡣ࡞ࡃࠊ組織ࡢࣛ࢖ࣇࢧ࢖ࢡࣝࡀ影響ࢆ及ࡰࡍ࡜ࡋ࡚いࡿ
研究ࡶあࡿ[Greiner, 1972; Auzair and Langfield-Smith, 2005]ࠋ 
11
ᮏ節࡛ࡣࠊ୙確実࡞外部環境࡟適応ࡍࡿࡓࡵࡢ水ᖹ型組織構造࡟ࡘい࡚論ࡌࡓࠋࡋ࠿
ࡋ࡞ࡀࡽ現実世界ࠊ特࡟わࡀ国࡟࠾い࡚ࡣ水ᖹ型ࡢ組織構造ࢆ持ࡘ企業ࡣ少࡞いࡼう࡛あ
ࡿࠋᶓ⏣࣭妹尾[2011]ࡢ調査࡛ࡣࠊ職能ู࣭製品ู࣭業種ู࣭஦業ูࢆ含ࡴ全࡚ࡢ஦業部
制組織ࡀᅽ倒的多数ࢆ占ࡵࠊ࢝ンࣃࢽ࣮制や MPC ࡜いࡗࡓ水ᖹ的࡞組織構造ࢆ᥇ࡿ企業
ࡣ少数࡟࡜࡝ࡲࡗ࡚いࡿࠋ 
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場ࡢ役割ศ担ࡀ明確࡟区ศࡉࢀ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞い࡜いうࠊわࡀ国特᭷ࡢ特徴࡛あࡿ࡜ᶓ
⏣ࡣ考察ࡋ࡚いࡿࠋ 
ࡓࡔࡋࠊᮏ章 2 節࡛検討ࡋࡓࡼう࡟ࠊ組織構造ࡀ༢独࡛ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚機能ࡍ
ࡿわࡅ࡛ࡣ࡞いࠋ௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡢ影響ࢆ考えࡓࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ
࡚ MCS ࢆ考えࡿ࡭ࡁ࡛あࡿࠋ࡛ࡣࠊศᶒ໬ࢆ進ࡵࡓ水ᖹ型組織構造ࢆ考えࡿ࡜ࡁࠊMCS
ࡣ࡝ࡢࡼう࡞問㢟࡜対峙ࡍࡿࡇ࡜࡟࡞ࡿࡢ࠿ࠋ 
ᶒ限委譲ࡣࠊ部ศ最適ࢆ招ࡃࠋࡇࡢ点ࢆ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡣ解決ࡍࡿ࡭ࡁ࡛
あࡿࠋᶓ⏣[2007]ࡣḟࡢࡼう࡟ࡑࡢ点ࢆ主張ࡋ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡣࠊ全体最適࡜部ศ最適ࡢ整ྜ性ࢆ᥇ࡿࡓࡵ
ࡢࢶ࣮࡛ࣝあࡿࠋ஦業部制࡜いう部ศ最適࡟ࡘい࡚ࡑࡢ㈐任者࡟追求ࡍࡿࡇ࡜ࢆ求ࡵ࡚い
ࡿࡼう࡛い࡚ࠊ実ࡣࡑࡢ意思決定ࡀ全体最適࡟ࡶࡘ࡞ࡀࡿ㈐任者ࡢ意思決定ࢆࠗ௙組ࡳ࠘
࡟ࡼࡗ࡚誘ᑟࡋࡼう࡜ࡋ࡚いࡿࡢ࡛あࡿࠖࠋ [p.48] 
 
MCS ࡣᶒ限委譲࡟ࡼࡗ࡚個人ࡀ自身ࡢ利益ࢆ追求ࡍࡿ部ศ最適࡜ࠊ組織全体ࡢ目標࡛あ
ࡿ戦略ࡢ実行࡜いう全体最適ࡢࣂࣛンࢫࢆ࡜ࡿࡓࡵࡢࠕ௙組ࡳࠖ࡞ࡢ࡛あࡿࠋ淺⏣[1999, 
p.42]ࡶྠ様࡟ࠕࢢ࣮ࣟࣂࣝ໬ࡋࡓ市場࡜ࠊࢯࣇࢺ໬ࢧ࣮ࣅࢫ໬ࡋࡓ産業構造࡟࠾い࡚ࠊ最
ᑠ༢఩࡛行動ࡍࡿ俊敏性࡜大企業࡜ࡋ࡚ࡢ信用力ࠖࢆࣂࣛンࢫࡉࡏうࡿ組織࡜ࡋ࡚ࠊABB
ࡢ MPC ࢆ論ࡌ࡚いࡿࠋ 
 ࡇࡢࡼう࡞ MCS ࢆ志向ࡋࡓࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡࡶ開発ࡉࢀ࡚いࡿࠋOtley ࡟ࡼࢀࡤࠊ新ࡋい
組織構造࡜ࡢ関連࡛ࠊSimons[1995]ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ࡟ࡼࡿ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࢆᥦ案ࡋ࡚
いࡿࠋSimons ࡢ 4 ࡘࡢࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣞࣂ࣮࡟ࡘい࡚ࡇࡇ࡛ࡣヲ述ࡋ࡞いࡀࠊࡇࡢࣇࣞ
࣮࣒ワ࣮ࢡ࡟準ᣐࡋ࡚ MCS ࡢศ析ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿ研究ࡣ少࡞ࡃ࡞いࠋ例えࡤࠊᶓ⏣[2007]
ࡣ࢝ンࣃࢽ࣮制࡟ࡼࡿศᶒ໬࡜全体ࡢ整ྜ性ࢆ追求ࡍࡿࡓࡵ࡟ Simons[2000]ࡢࣇ࣮࣒ࣞ
ワ࣮ࢡࢆ利用ࡋ࡚いࡿࡋࠊTuomela[2005]ࡶ࢖ンࢱ࣮ࣛࢡࢸ࢕ࣈ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ
࣒ࢆ強調ࡋࡓ新ࡋい業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࡢ設計ࢆ研究ࡋ࡚いࡿࠋSimons ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ
ࢆ用いࡓ研究ࡣ௚࡟ࠊDavila and Foster[2005], 伊藤㸦克㸧[2011]࡞࡝ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿࠋ 
 最新ࡢ Simons[2008]ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡࡣ明示的࡟組織構造ࢆࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚
い࡞いࡀࠊ明ࡽ࠿࡟組織ࢹࢨ࢖ンࢆ含ࡵࡓࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒࡛あࡿࡇ࡜ࢆ強調ࡋ࡚
࠾ࡃࠋ 
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ศᶒ໬ࡀ進ࡴ࡜ࡁࠊ現場࡟近い組織構ᡂ員ࡀ自身ࡢᡂ果࡜業⦼ࡢ関ಀࡀ明ࡽ࠿࡟ࡉࢀࡿ
࡜ࠊࢺࢵࣉ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࡟近い考え࡟基࡙い࡚自ࡽ行動ࢆ起ࡇࡍࡼう࡟࡞ࡿࠊࡍ࡞わࡕ自
ᚊ的࡞行動ࢆྲྀࡿࡼう࡟࡞ࡿ࡜結論࡙ࡅࡓࠋḟ章࡛ࡣࠊࢳ࣮࣒࡜いうศᶒ໬構造࡟࠾い࡚
ࡇࡢ目的ࡀ果ࡓࡉࢀ࡚いࡿ࠿࡝う࠿ࢆ検討ࡍࡿࠋ 
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㸱章 チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価ࡢ検討 
 
㸯節  チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価ࡢ必要性ࡢ検討 
 
2章࡛ࡣࠊMCS概念ࡢᣑ張࡜ࠊᣑ張࡜組織構造ࡢ関ಀ性࡟ࡘい࡚ࡢ研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋࡓࠋ
ࡑࡢ議論ࢆࡲ࡜ࡵࢀࡤࠊ外部環境ࡢ୙確実性ࡢ増大࡞࡝ࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚ࠊ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟ
ࣝ手段ࡀࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿ࡜ࡍࡿୖ࡛ࠊ組織構造ࡶࢥンࢺࣟ
࣮ࣝ手段ࡢࡦ࡜ࡘ࡜ࡋ࡚捉えࡽࢀࡿࡼう࡟࡞ࡗࡓࠊ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋࡑࡢ組織構造ࡢう
ࡕࠊ現௦ࡢ経営環境࡟対応ࡍ࡭ࡃ生ࡲࢀࡓ水ᖹ型組織࡟ࡘい࡚論ࡌࡓࠋ 
ᮏ章࡛ࡣࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ࡢ水ᖹ型組織構造࡟着目ࡋࠊࢳ࣮࣒
࣮࣋ࢫ࡛ࡢ業⦼評価ࢆ検討ࡍࡿࠋࡉࡋあࡓࡗ࡚ᮏ節࡛ࡣࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ必要性
࡟ࡘい࡚ࠊࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࡢ必要性 ࠖࠕࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࡢ᭷用性 ࠖࠕ研究領域ࠖࡢ 3
点࠿ࡽ考察ࡍࡿࠋ 
 ୍ࡘ目࡟ࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࡢ必要性 ࡟ࠖࡘい࡚検討ࡍࡿࠋ組織ࡢศᶒ໬࡟関ࡋ࡚ࡣ従来ࠊ
ࠕ比較的Ᏻ定ࡋࡓ環境࡟࠾い࡚ࡣࠊ製品やࢧ࣮ࣅࢫࢆ大㔞࡟Ᏻ定ࡋ࡚ᥦ供可能࡞職能ู部
門組織ࡀ適ྜࡋࠊ୍方࡛ࠊ୙Ᏻ定࡛୙確実࡞環境࡟直面ࡍࡿ企業࡛ࡣࠊ生産ࠊ販売等ࡢ包
括的࡞職能ࢆ含ࡴ自己充足的࡞஦業部制組織ࡀ適ྜࡍࡿࠖ࡜考えࡽࢀ࡚ࡁࡓ[島, 2004, 
p.236]ࠋࡋ࠿ࡋࠊࡉࡽ࡟୙確実性ࡀ増大ࡋ࡚いࡿ昨௒ࠊ日々้々変わࡾゆࡃ外部環境ࢆ感
ࡌྲྀࡾࠊ柔軟࠿ࡘࢫࣆ࣮ࢹ࢕࣮࡟変໬࡟適応ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ ࢆࠖ進ࡵࡿ必要
性ࡀあࡿ
12
ࠋ 
ศᶒ໬ࡣ஧ࡘࡢ方向࡛進ࡵࡽࢀࡿ࡭ࡁ࡛あࡿࠋ୍ࡘ目ࡣࠊ஦業部ࣞ࣋ࣝࡼࡾࡶ細࠿い組
織࡬ศᶒ໬ࡋ࡚いࡃ࡜いう方向࡛あࡿࠋࡑࡢ例࡜ࡋ࡚ࡣࠊ社ෆ࢝ンࣃࢽ࣮や社外ศ社࡟ࡼ
ࡾ自己充足的࡞ᶒ限や資源ࢆ୚えࠊ組織࡜ࡋ࡚ࡢ自ᚊ性ࢆ高ࡵࡿࠊ࡜いうࡶࡢ࡛あࡿࠋࡶ
う୍ࡘࡣࠊ組織ࡢపい階層࡬ࡢศᶒ໬ࢆ進ࡵࡿ࡜いう方向࡛あࡿࠋ例࡜ࡋ࡚ࡣࠊQC ࢧ࣮
ࢡࣝ࡞࡝ࡢᑠ集団活動ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿ[島, 2004, p.237]ࠋ 
୍ࡘ目ࡢศᶒ໬ࡢ考え方ࡣࠊ従来ࡢ஦業部制組織ࡢศᶒ໬࡟対ࡍࡿ考え方ࢆ更࡟深໬ࡉ
ࡏࡓࡶࡢ࡜いえࡼうࠋ包括的࡞ᶒ限ࢆࡼࡾ細࠿い組織࡟委譲ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ自ᚊ的࡞ࠕ組織ࠖ
                                                        
12 ࡇࡢ点ࡣ 2 章 3࣭4 節࡛ࡶ検討ࡋࡓࠋChenhall や Otleyࠊᶓ⏣࡞࡝ࡶ現௦࡟࠾ࡅࡿ୙確
実性࡟適応ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬組織ࢆྲྀࡿ必要ࡀあࡿࡇ࡜ࢆ論ࡌ࡚いࡿࠋ 
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࡜ࡋ࡚ࠊ外部ࡢ環境変໬࡟迅㏿࠿ࡘ柔軟࡟対応ࡍࡿࡇ࡜ࢆ目的࡜ࡋ࡚いࡿࠋࡉࡽ࡟ࠊ஦業
部制組織ࡼࡾࡶ進ࢇࡔศᶒ໬ࡣࠊ伝統的࡞垂直的組織࠿ࡽࠊࡼࡾ୙確実性࡟適応ࡍࡿࡓࡵ
ࡢ水ᖹ的組織構造࡟関ࡍࡿ研究ࡀ進ࢇ࡛いࡿ MCS 研究ࡢ問㢟意識࡜ࡶ㔜࡞ࡿ13ࠋ 
୍方ࠊ組織ࡢపい階層࡬ࡢศᶒ໬ࡣࠊ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動ࢆಁࡍࡇ࡜ࢆ目的࡜ࡋ࡚い
ࡿࠋࠕ全員参ຍࡢ経営 ࡜ࠖいう言葉ࡀ示ࡍࡼう࡟ࠊ現場࡟近い従業員ࢆࡶ含ࡵࡓ組織構ᡂ員
ࡀ環境ࡢ変໬ࢆ察知ࡋࠊ経営者的࡞視点࠿ࡽ自ᚊ的࡟適応行動ࢆ࡜ࡿࡇ࡜ࡀࠊ組織ࡢ業⦼
࡟大ࡁ࡞影響ࢆࡶࡓࡽࡍ࡜考えࡽࢀ࡚いࡿ࠿ࡽ࡛あࡿࠋࡓࡔࡋࠊ例࡜ࡋ࡚挙ࡆࡓ QC ࢧ࣮
ࢡࣝ࡟ࡘい࡚ࡣࠊḟࡢ様࡞指摘ࡀ࡞ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕQC ࢧ࣮ࢡࣝ活動࡟࠾い࡚ࡣࠊ種々ࡢ行動目標ࡀࣛ࢖ン࣐ࢿࢪ࣮ࣕや作業者自ࡽ
࡟ࡼࡗ࡚自主的࡟ࠊ࠿ࡘ࠿࡞ࡾල体的࡞形࡛設定ࡉࢀࡿࡶࡢࡢࠊࡑࡢ多ࡃࡣ全社
的࡞目標や組織的࡞戦略࡜ࡣ直接的࡞関連性ࢆ持ࡓ࡞いࡋࠊࡲࡓࠊࡑࢀࢆ要求ࡉ
ࢀࡿࡇ࡜ࡶ࡞いࠋ㸦中略㸧QC ࢧ࣮ࢡࣝ࡟ࡣ࣭࣭࣭直ࡕ࡟࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺࣟ
࣮ࣝ࡜ࡣ言い㞴い面ࡀあࡿࠋ஦実ࠊ୍般的࡟ࡣࠊࡑࢀࡣࢱࢫࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜
఩置࡙ࡅࡽࢀ࡚いࡿࠋ」[伊藤。嘉)貫 2009, p.13] 
 
ࡇࡢ主張࡟基࡙ࡅࡤࠊࠕᡂ員ࠖࡢ自ᚊ性ࢆ目的࡜ࡍࡿศᶒ໬ࡢ方向性ࡣࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡟࠾い࡚検討ࡍࡿ࡟ࡩࡉわࡋࡃ࡞い࡜考えࡽࢀࡿࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊࢳ࣮࣒ࡣ
水ᖹ型ࡢ組織構造࡛あࡿࠋࠕ水ᖹ組織ࡀ᥇用ࡉࢀࡿࡼう࡟࡞ࡗࡓࡢࡣࠊ୙確実࡞環境ୗ࡟࠾
い࡚ࠊ࣐ࢿࢪ࣮ࣕࡀ前ࡶࡗ࡚ࠗࡇうࡍࢀࡤࠊࡇう࡞ࡿ࠘࡜いࡗࡓண測ࣔࢹࣝࢆ஦前࡟確立
ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁ࡞い࠿ࡽ࡛あࡿࠋࡼࡾ直接的࡟情報ࢆ入手࡛ࡁࡿ現場ࡢ組織ᡂ員࡟ᶒ限ࢆ
㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬㸬
委譲
㸬㸬
ࡋ自⏤⿢㔞ࢆ୚えࡿࡇ࡜࡛ࠊ環境適応ࢆᅗࢁう࡜ࡍࡿ௙組ࡳࡢ୍ࡘ࡜ࡋ࡚水ᖹ組織ࡀ
᥇ࡽࢀࡓࠖ[新江, 2010, p.69, 傍点ࡣ引用者]ࠋࡇࡢ問㢟意識࡟基࡙ࡅࡤࠊ水ᖹ型組織ࡢ例
࡛あࡿࢳ࣮࣒構造ࡣࠊ水ᖹ型組織࡟ࡼࡗ࡚高ࡵࡽࢀࡿ࡜ࡉࢀ࡚いࡿࠕ組織ࠖࡢ自ᚊ性࡜ࠊ
పい階層࡬ࡢศᶒ࡟ࡼࡗ࡚ࠕᡂ員ࠖ自ᚊ性ࢆ高ࡵࡿ࡜いうࠊࢽࡘࡢศᶒ໬ࡢ方向性ࢆ兼ࡡ
備え࡚いࡿ࡜考えࡽࢀࡿࠋゆえ࡟ࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࢆ検討ࡍࡿࡇ࡜࡟意義ࡀあࡿࠋ 
 ḟい࡛ࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࡢ᭷用性࡟ࡘい࡚考察ࡍࡿࠋScott and Tiessen [1999]࡟
ࡼࢀࡤࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織形態ࡀࠊ組織ࡢࢫࣆ࣮ࢻ࡜柔軟性ࢆ高ࡵࠊ環境変໬࡟対ࡍࡿ཯
                                                        
13 ࡇࡢ点ࡣࠊ2 章 3࣭4 節࡛検討ࡋࡓࠋ୕矢[2003, p.216]࡛ࡶࠊQC ࢧ࣮ࢡࣝࡣࠕᮏ来ࡢ業
務ࡢ傍ࡽ行わࢀࡿ஧ḟ的࡞ᑠ集団活動࡛ࠖあࡿ指摘ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
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応ࡢ質ࢆ高ࡵࡿ࡜いうࠋ外部環境ࡢ変໬ࢆいࡕ᪩ࡃ感ࡌྲྀࡾࠊࢫࣆ࣮ࢹ࢕࣮࡟変໬࡟適応
ࡍࡿࡇ࡜ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿ௒日࡟࠾い࡚ࠊ研究ࡢ価値ࡀあࡿ࡜いえࡿࠋࡲࡓࠊ関西生産性
ᮏ部[2000, p.44]࡟ࡼࢀࡤࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡣࠊపᡂ長時௦࡟࠾い࡚ࠊࠕ社員ࡢ公
ᖹ感࠾ࡼࡧ納得感ࢆ高ࡵࡿࡇ࡜࡟ࡼࡾࠊやࡾࡀいࢆ引ࡁ出ࡍࠖࡇ࡜࡜ࠊࠕ組織間ࡢ競தࠖࢆ
引ࡁ起ࡇࡍࡇ࡜࡟ࡼࡾࠕ全体的࡞࢔࢘ࢺࣉࢵࢺࡢᣑ大ࠖ࡜いう効果ࡀあࡿ࡜ࡉࢀ࡚いࡿࠋ
ࠕ公ᖹ感ࠖやࠕ納得感ࠖࢆ引ࡁ出ࡋࠊࠕᡂ員ࠖࡢ自ᚊ的࡞行動ࢆ引ࡁ出ࡍࡓࡵࠊࡲࡓࠊ組織
間ࡢ競த࡟ࡼࡾࠊࠕ組織 ࡜ࠖࡋ࡚ࡢ自ᚊ性ࢆ高ࡵࡿ࡜いう効用ࡀࢳ࣮࣒࡜いう組織形態࡟ࡼ
ࡗ࡚得ࡽࢀࡿࠋࡇࡢ点࠿ࡽࠊࢳ࣮࣒ࡀࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࠖࢆ志向ࡋࡓ組織形態࡛あࡿ࡜い
えࡿࠋ 
 最ᚋ࡟ࠊ研究領域࡜ࡋ࡚ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ意義ࢆ検討ࡍࡿࠋKomaki[1997]
࡟ࡼࢀࡤࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価࡟関ࡍࡿ研究ࡣࠕྂ௦ࡢ辺境ࡢࡼう࡞研究࡛ࠖあࡿ࡜
指摘ࡉࢀ࡚いࡿࠋ஦実ࠊ西暦 2000 ᖺ前ᚋ࡟多ࡃࡢ研究ࡀ࡞ࡉࢀ࡚いࡿࡶࡢࡢࠊࡑࡢ前ᚋ
ࡢᖺ௦࡟࠾い࡚ࡣ研究ࡀ࡞ࡉࢀ࡚い࡞いࠋࡲࡓࠊ研究ࡣ多数あࡿࡶࡢࡢࠊ模範的࡞研究ࡀ
存ᅾࡋ࡚い࡞いࡇ࡜ࡶ指摘ࡉࢀ࡚いࡿ[Fleishman, 1997; Baker and Salas, 1997; Jones and 
Schilling, 2000]ࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࡇࢀࡲ࡛論ࡌ࡚ࡁࡓࡼう࡟ࠊࡼࡾ୙確実࡞時௦࡛あࡿ現௦
࡟࠾い࡚ࠊ変໬࡟適応ࡍࡿ組織構造࡜ࡑࡢ評価࡜いう研究領域࡜ࡋ࡚ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業
⦼評価ࡣ᭷用࡛あࡿࠋ 
௨ୖࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ必要性࡟ࡘい࡚ 3 点 検討ࡋࡓࠋࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評
価࡟関ࡋ࡚ḟ節௨降 2 章࡛検討ࡋࡓ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡࢆ࣮࣋ࢫ࡟ࠊ可能࡞
ࡶࡢ࡟ࡘい࡚ࡣศ析ࢆ行うࠋ 
 
㸰節  欧米࡟࠾けࡿチ࣮࣒ベ࣮ࢫ࡛ࡢ業績評価ࡢ研究 
 
 前節࡛ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ研究ࡢ必要性࡟ࡘい࡚検討ࡋࡓࠋ௨降ࠊ既存ࡢ研究ࢆࠊ
欧米ࡢ研究࡜日ᮏ的࡞ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡛あࡿ࡜ࡇࢁࡢ࢔࣓࣮ࣂ経営࡜࡟ศ類ࡋ࡚ࣞ
ࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋᮏ節࡛ࡣࠊ欧米ࡢ研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿ࡟あࡓࡾࠊ最ࡶ体系໬ࡉࢀࡓ研究࡛あ
ࡿ Mendibil ࢆ中心࡜ࡋࡓ研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋࡓᚋࠊࡑࡢ௚ࡢ欧米࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࡟ࡼࡿ業
⦼評価ࡢ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
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㸯㡯 Mendibil を中心࡜ࡋた研究 
 Mendibil ࡣࠊ経営環境࡟変໬ࢆ背ᬒ࡜ࡋ࡚ࠊ伝統的࡞階層組織࠿ࡽࠊࣉࣟࢭࢫ࣭࣮࣋ࢫ
や協働構造ࡀ企業ࡢ鍵࡜࡞ࡿ࡜ࡋ࡚ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ࡛活動ࢆࡍࡿࡇ࡜ࢆ考慮࡟入ࢀࡓ業⦼
評価ࢩࢫࢸ࣒ࡢ設計ࠊ実行ࡢ研究ࢆ⥅⥆的࡟行࡞ࡗ࡚いࡿࠋMendibil ࡟ࡼࢀࡤࠊࢳ࣮࣒࣋
࣮ࢫ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒㸦௨ୗࠊTPMS㸧ࡢ特徴ࡣ௨ୗࡢࡼう࡟特定ࡉࢀ࡚いࡿ[2003, p.108]ࠋ 
 
࣭ࡣࡗࡁࡾ࡜特定ࡉࢀࡓ明確࡞目標 
࣭⥅⥆ࡋやࡍࡃࠊ࠿ࡘࡩࡉわࡋいࡶࡢ࡛あࡿࡇ࡜ 
࣭࣓ンࣂ࣮࡟࡜ࡗ࡚理解可能࡛理解ࡋやࡍい 
࣭᪩ࡃ適ษ࡞ࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࢆᥦ供ࡍࡿ 
࣭⥅⥆的࡞改善ࢆ支援ࡍࡿ 
࣭ࢹ࣮ࢱ཰集࣭ศ析ࡢ手法ࡀ明確࡟特定ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ 
࣭測定ࡢ㢖度ࡀ特定ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ 
㸦࣭戦略࡜ࡢ相互作用ࡀあࡿࡇ࡜㸧 
 
ࡇࢀࡽࡢ特徴ࡣ Mendibil ࡀ先行研究ࢆ基࡟独自࡟ᑟࡁ出ࡋࡓࡶࡢ࡛あࡿࠋࣉࣟࢭࢫ࣭
࣮࣋ࢫ࡟ࡼࡿ細࠿いศᶒ࡜ࠊపい組織階層࡬ࡢศᶒ࡟ࡼࡗ࡚ࠊ得ࡽࢀࡿ࡭ࡁᡂ果ࢆ表ࡋ࡚
いࡿ࡜解釈ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿࠋࡇࢀࡽࡣ TPMS ࡀࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚全体最
適࡜部ศ最適ࡢࣂࣛンࢫࢆ保ࡘࡓࡵࡢࢩࢫࢸ࣒࡛あࡿ࡜いうࡇ࡜ࢆ示ࡍࡶࡢ࡜࡞ࡿࡔࢁうࠋ
括弧࡟࡞ࡗ࡚いࡿ戦略࡜ࡢ相互作用࡟関ࡋ࡚ࡣࠊ指摘ࡋ࡚いࡿ論者ࡶ多いࡀࠊ確実࡞特徴
࡛あࡿ࡜ࡣ言え࡞いࠊ࡜いうࡢࡀ Mendibil[2003]ࡢ所見࡛あࡿࠋ࡞࠾ࠊࡇࢀࡽࡢ特徴ࢆ確
ㄆࡍࡿ実証研究ࡶ行࡞ࡗ࡚いࡿ[Mendibil and MacBryde, 2006]ࠋࡑࡇ࡛ࡣ௨ୗࡢ 11 ࡢ要
因ࡀ TPMS ࡢ設計࡜実行ࡢ要因࡛あࡿࡇ࡜ࡀ特定ࡉࢀ࡚いࡿ[表 2]ࠋ中࡛ࡶࢳ࣮࣒ࡢᡂ熟
度ࡀ組織ࡢࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ࡜相関ࡀあࡾࠊࢳ࣮࣒ࡢᡂ熟度ࢆ高ࡵࡿࡼう࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ
ࢩࢫࢸ࣒ࡢ構築ࢆࡍࡿ必要ࡀあࡿ࡜いえࡿࠋࡲࡓࠊ戦略ࡀୗ方展開ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࠊ戦略
ࡢ質ࡀ業⦼評価ࡢ質࡟大ࡁࡃ関ಀࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࡶ実証ࡉࢀࡓࠋ㔜要࡞ࡢࡣࠊࡇࢀࡽ 11 ࡢ要
素ࡀ༢純࡞関ಀ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ相互࡟影響ࡋあࡗ࡚ TPMS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿ࡜い
う点࡛あࡿࠋ現௦ࡢ業⦼評価࡟࠾い࡚ࡣࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡔࡅ࡛࡞ࡃࠊ非
ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ多ࡃ存ᅾࡋ࡚いࡿ࡜考えࡿࡇ࡜ࡀ出来ࡿࡔࢁうࠋ 
ࡲࡓࠊMendibil ࡣ TPMS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ設計࡜ࠊ戦略ࡑࢀࡽࡢ関ಀ࡟ࡘい࡚ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ
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࣮ࢡࡶ構築࣭ᅗ示ࡋ࡚いࡿ[ᅗ 4]ࠋࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࢆ᥇ࡿࡇ࡜࡛ࠊ企業戦略や利害
関ಀ者ࡢ要求ࡀ཯映ࡉࢀ࡚࠾ࡾ࠿ࡘࣉࣟࢭࢫやࢱࢫࢡ࡟基࡙いࡓ業⦼尺度ࡀ設定ࡉࢀࠊࡑ
ࢀࡀ組織ࢥンࢸࢡࢫࢺࠊࡘࡲࡾ戦略ࢆࡼࡾ㐣୙足࡞ࡃ実行ࡍࡿࡇ࡜࡟ࡘ࡞ࡀࡿࡇ࡜ࢆ
Mendibil ࡢ研究ࡣ示ࡋ࡚いࡿࡢ࡛あࡿࠋ 
 
表 2 実証研究࡟ࡼࡗ࡚特定ࡉࢀࡓ TPMS 設計࡜実行ࡢ要因 
 
出所：[Mendibil and MacBryde, 2006, pp.134-136]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
ᅗ 4 TPMS ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ 
 
出所：[Mendibil, 2003, p.730]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
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㸰㡯 そࡢ他ࡢ欧米࡟࠾けࡿチ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価࡟関ࡍࡿ研究 
 欧米ࡢ研究࡟࠾い࡚ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟関ࡍࡿ研究ࡣ少࡞ࡃ࡞いࡀࠊࣞࣅ࣮ࣗ࡟
際ࡋ࡚問㢟点ࡀ 2 点存ᅾࡍࡿࠋ 
ࡲࡎࠊ研究࡟ࡼࡗ࡚対象࡜ࡋ࡚いࡿࢳ࣮࣒ࡢ特徴࡟大ࡁ࡞ࡤࡽࡘࡁࡀあࡿ࡜いう点࡛あ
ࡿࠋࡘࡲࡾࠊศ類୍࣭般໬ࡀ困㞴࡛あࡿ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋ 
ḟ࡟ࠊ研究ࡀ焦点ࢆ当࡚࡚いࡿ部ศࡀ異࡞ࡿ࡜いう点࡛あࡿࠋල体的࡟いえࡤࠊࢳ࣮࣒
ࡢ業⦼評価ࡢ歴史的研究ࠊ組織や個人ࡢ活性໬࡟ࢳ࣮࣒ࡀ資ࡍࡿ࠿࡝う࠿ࢆ検証ࡋ࡚いࡿ
実証研究ࠊ業⦼評価方法ࡢ変革ࡑࡢࡶࡢࢆࢣ࣮ࢫ࣭ࢫࢱࢹ࢕࡜ࡋ࡚いࡿ研究࡞࡝ࠊ研究者
࡟ࡼࡗ࡚関心や対象ࡀ異࡞ࡾ様々࡞研究ࡀ散ᅾࡋ࡚いࡿࡢࡀ現状࡛あࡿࠋ 
ࡇࢀࡽࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋࠊ୍般໬ࡋ࡚何ࡽ࠿ࡢ知見ࢆᑟࡃࡇ࡜ࡣ困㞴࡛あࡿࠋᮏ㡯࡛ࡣࠊࡑ
ࢀࡽࡢ研究ࢆ時系列࡟列挙ࡍࡿࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
 
(1) Cohen and Baily[1997] 
ࢳ࣮࣒ࡢ᭷効性࡟ࡘい࡚ࠊ経営学ࢆ中心࡟ࣞࣅ࣮ࣗࡋࡓ研究࡛あࡿࠋࢳ࣮࣒ࢆձ作業ࢢ
࣮ࣝࣉղࣃ࣭ࣛࣞࣝࢳ࣮࣒ճࣉࣟࢪ࢙ࢡࢺ࣭ࢳ࣮࣒մࢺࢵࣉ࣭࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢳ࣮࣒࡟ศ
類ࡋࠊ比較検討ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿࠋ 
 ࣞࣅ࣮ࣗ࠿ࡽ得ࡽࢀࡓ知見ࡣࠊ௨ୗࡢ 5 点࡛あࡿࠋ 
ձ ࢳ࣮࣒ࡢ᭷効性ࡢ決定因ࡣࢳ࣮࣒ࡢ形式࡛あࡿࠋ例えࡤࠊ作業ࢢ࣮ࣝࣉࡣ組織ࡢෆ部
ࣉࣟࢭࢫࡢ᭷効性ࢆ追求ࡋࠊࣉࣟࢪ࢙ࢡࢺ࣭ࢳ࣮࣒ࡣ外部ࣉࣟࢭࢫࡢ᭷効性ࢆ追求ࡍ
ࡿ形式࡛あࡿࠋ 
ղ 業⦼࡜態度࡟関ࡍࡿ便益ࡣࠊ直接的࡞参ຍ࡟ࡼࡗ࡚得ࡽࢀࡿࠋ 
ճ ࢢ࣮ࣝࣉࡢ凝集性ࡣࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ࡜ṇࡢ関ಀࡀあࡿࠋ 
մ ࢢ࣮ࣝࣉ࠾ࡼࡧ個人ࡢ自ᚊ性ࡣࠊ高いࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ࡜関連ࡀあࡿࠋ 
յ 誰ࡀ࡝ࡢࡼう࡟業⦼ࢆ評価ࡍࡿࡢ࠿ࡀࠊᡂຌ࠿否࠿ࡢࣇ࢓ࢡࢱ࣮࡛あࡿࠋ 
(2) Zigon[1997] 
ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡢ研究ࢆࢥンࢧࣝࢸ࢕ンࢢ࣭࣮࣋ࢫ࡛行࡞ࡗ࡚いࡿࠋ特࡟ࠊࢳ
࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価ࡀ困㞴࡞理⏤ࢆ指摘ࡋࠊ自身ࡢࢥンࢧࣝࢸ࢕ンࢢࡢ研究࠿ࡽ業⦼評
価ࢆ 7 ࡘࡢࢫࢸࢵࣉ࡟ࡼࡗ࡚構築ࡍࡿࡇ࡜ࢆᥦ案ࡋ࡚いࡿࠋZigon ࡀ指摘ࡍࡿࢳ࣮࣒࣮࣋
ࢫ業⦼評価ࡢ困㞴性ࡣࠊ௨ୗࡢ୕点࡛あࡿ[1997, p.38]ࠋ 
1. ࢳ࣮࣒ෆࡢ࡝ࡢ結果ࢆ測定ࡍࢀࡤࡼい࠿明確࡛ࡣ࡞いࠋ 
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2. ࡓ࡜え 1.ࡀุ明ࡋࡓ࡜ࡋ࡚ࡶࠊ࡝ࡢࡼう࡟測定ࡋࡓࡽࡼい࠿ࡀ明確࡛ࡣ࡞いࠋ 
3. ࢳ࣮࣒ࡣ個人࡛構ᡂࡉࢀ࡚いࡿࡓࡵࠊ個人࣭ࢳ࣮࣒ࡢ両方࡛測定࣭業⦼評価ࢆ行わ
࡞ࡅࢀࡤ࡞ࡽ࡞いࠋゆえ࡟測定࣭評価࡟関ࡍࡿ業務ࡀ倍増ࡍࡿࠋ 
ࡇࢀࡽࡢ問㢟点ࢆ克服ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ௨ୗࡢ 7 ࡘࡢࢫࢸࢵࣉ࡟沿ࡗ࡚業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࢆ
設計ࡍࡿ࡭ࡁ࡛あࡿ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
ձ 既存ࡢ尺度ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿ 
ղ ࢳ࣮࣒ࡢ測定࣏࢖ンࢺࢆ定義ࡍࡿ 
ճ ࢳ࣮࣒ࢆ支援ࡍࡿࡓࡵࡢࢳ࣮࣒࣓ンࣂ࣮ࡢ個人ࡀ㐩ᡂࡍࡿ࡭ࡁ業⦼
(Accomplishments)ࢆ特定ࡍࡿ 
մ Accomplishments ࢆ㔜ࡳ付ࡅࡍࡿ 
յ ࢳ࣮࣒࡜個人ࡢ業⦼尺度ࢆ創ࡾࡔࡍ 
ն ࢳ࣮࣒࡜個人ࡢ業⦼基準ࢆ創ࡾࡔࡍ 
շ ࡝ࡢࡼう࡟業⦼ࢆ追う࠿㸦測定方法㸧ࢆ決定ࡍࡿ 
体系໬ࡉࢀࡓ設計ࣉࣟࢭࢫ࡟ࡼࡗ࡚ࠊ従業員個人ࡢࣔࢳ࣮࣋ࢩࣙン向ୖࢆ実現ࡍࡿࡇ࡜ࡀ
出来ࡿ࡜ Zigon ࡣ結論付ࡅ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊࡑࡢ根ᣐࡣ示ࡉࢀ࡚࠾ࡽࡎࠊࢥンࢧࣝࢸ࢕ン
ࢢ࣭࣮࣋ࢫࡢ研究ࡢࡓࡵࠊ科学性ࡀపい研究࡛あࡿࡇ࡜ࡀ指摘ࡉࢀ࡚いࡿ[Mendibil and 
MacBryde, 2006 ]ࠋ 
(3) Drake, Haka, and Ravenscroft[1999] 
ࢥࢫࢺࢩࢫࢸ࣒࡜報酬࡜ࢢ࣮ࣝࣉࡢࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ࡟関ಀࢆ実証ࡋࡓ研究࡛あࡿࠋࢥࢫࢺ
ࢩࢫࢸ࣒࡜ࡋ࡚ ABC(Activity-Based Costing)࡜ VBC(Volume Based Costing)ࠊ報酬ࢆࢢࣝ
࣮ࣉ全体ࡢ報酬࡜ࢺ࣮ࢼ࣓ンࢺ㸦個人㸧࣮࣋ࢫࡢ報酬制度ࢆྲྀࡾୖࡆࠊࡑࢀࡒࢀࡢ組ࡳྜ
わࡏ࡛ࢢ࣮ࣝࣉ全体ࡢࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫࢆ測定ࡋ࡚いࡿࠋ 
結果ࡣࠊ個人ࡢࢥࢫࢺ情報ࢆ含ࡴ ABC ࡜ࠊࢢ࣮ࣝࣉෆࡢ協力関ಀࢆ構築ࡍࡿࡇ࡜ಁࡍࢢ
࣮ࣝࣉࡢ報酬制度ࡢ組ࡳྜわࡏࡀࠊ୍番ࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫࡀ高いࠊ࡜いうࡶࡢ࡛あࡗࡓࠋ 
(4) Forrester and Drexler[1999] 
ࢥンࢧࣝࢸ࢕ンࢢ࣭࣮࣋ࢫࡢ研究࡟ࡼࡿࠊࢳ࣮࣒࡜全体ࡢ間࡛検討ࡍ࡭ࡁ要素ࢆࣔࢹࣝ
໬ࡋࡓ研究࡛あࡿࠋ要素ࡣࠕ࣐࢖ンࢻࡢ統୍ࠖ࡜ࠕ行動ࡢ統୍ࠖ࡟ศ類ࡉࢀࠊ全部࡛ 7 ࡘ
挙ࡆࡽࢀ࡚いࡿࠋ࡞࠾ࠊմ引ཷ(buy-in)ࡣࠊࠕ࣐࢖ンࢻࡢ統୍ࠖ࡜ࠕ行動ࡢ統୍ࠖࡢ両方࡟
含ࡲࢀࡿ࡜いうࠋ 
ձ ࢳ࣮࣒ࡢ形態㸦ṇࡋいࢳ࣮࣒ࡀ適ษ࡟配置ࡉࢀࠊ調和ࡀ࡜ࢀ࡚いࡿ࠿㸧 
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ղ 信㢗性㸦ࢳ࣮࣒間࡟信㢗出来ࡿࡘ࡞ࡀࡾࡀ構築࡛ࡁࡿ࠿㸧 
ճ 焦点㸦組織全体ࡢ目標設定࡜方向付ࡅࠊ࢔࢝࢘ンࢱࣅࣜࢸ࢕㸧 
մ 引ཷ(buy-in)㸦1.組織全体ࡢ業務࡟対ࡍࡿ当஦者意識࡜関୚ 2.ᶒ力࡜管理ࡢ問㢟㸧 
յ 調整㸦෇滑࡟୍㈏ࡋࡓ業務ࡀ行えࡿ࠿㸧 
ն 影響㸦組織全体自体ࠊࡲࡓࡣࢡࣛ࢖࢔ンࢺࡀ作ࡾ出ࡍ࢖࣓࣮ࢪ㸧 
շ ࣂ࢖ࢱࣜࢸ࢕㸦長期的࡟組織ࢆ持⥆的࡟動࠿ࡍ࢚ࢿࣝࢠ࣮ࠊ学習ࡋࠊ適ྜࡍࡿ࢟ࣕ
ࣃࢩࢸ࢕㸧 
(5) Scott and Tiessen[1999] 
ࢳ࣮࣒࡟࠾ࡅࡿࠊ業⦼評価࡜従業員ࡢ参ຍࠊ報酬࡜ࢳ࣮࣒ࡢ業⦼ࡢ関ಀࢆࠊ࢝ࢼࢲࡢ企
業࡟質問票調査ࢆ行うࡇ࡜࡛実証ࡋࡓ研究࡛あࡿࠋ 
実証結果࠿ࡽ得ࡽࢀࡿ知見ࡣࠊ௨ୗࡢ୕点࡟ࡲ࡜ࡵࡿࡇ࡜ࡀ出来ࡿࠋ 
ձ 業⦼評価全体 
多ࡃࡢࢳ࣮࣒ࡀ㈈務࠾ࡼࡧ非㈈務尺度ࡀ補完ࡋあいࠊ୍ࡘࡢ形ࢆ࡜ࡿ業⦼評価ࢆ行࡞ࡗ
࡚いࡿࡇ࡜ࡀุ明ࡋࡓࠋ従業員ࡢ参ຍ࡜結ࡧࡘいࡓ尺度ࡀ設定ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࠊࢳ࣮࣒
ࡢ業⦼࡜報酬ࡢࣜンࢡࡀࢳ࣮࣒ࡢ業⦼ࢆ向ୖࡉࡏࡿࠋ 
ղ 従業員ࡢ参ຍ 
目標設定࡬従業員ࡀ参ຍࡍࡿࡇ࡜ࡀ業⦼ࡢ改善࡟ࡘ࡞ࡀࡗ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊ参ຍࡋ࡚い
ࡿࡢࡣ主࡟非㈈務的࡞尺度࡟ࡘい࡚࡛あࡿࠋࡇࢀࡣ恐ࡽࡃࠊ従業員ࡀ㈈務的尺度࡟精通
ࡋ࡚い࡞いࡇ࡜ࡀ原因࡛あࢁうࠋ 
ճ 報酬࡜ࢳ࣮࣒ࡢ業⦼ 
個人ࡢ報酬࡜ࠊࢳ࣮࣒ࡢ業⦼ࡢ相関ࡣప࠿ࡗࡓࡀࠊ業⦼評価ࡀ包括的࡟࡞ࡿ㸦非㈈務尺
度ࡢ割ྜࡀ増ࡍ㸧ࠊ従業員ࡢ参ຍࡢ度ྜいࡀ高ࡲࡿ࡟ࡘࢀ࡚ࠊ報酬࡜業⦼ࡢ相関ࡣ高ࡲ
ࡗ࡚いࡿࠋ 
(6) Hudson, Smart, and Bourne[2001] 
中ᑠ企業㸦Small and Middle Enterprises=SME㸧ࡢ業⦼評価࡟関ࡍࡿࣞࣅ࣮ࣗࢆ行࡞ࡗ
࡚いࡿ研究࡛あࡿࠋSMEࠊࡘࡲࡾ大企業࡜比較ࡋ࡚ࡼࡾᑠࡉい組織༢఩固᭷ࡢ特徴ࢆ指摘
ࡋࠊ業⦼評価ࡢ発展ࡢࣉࣟࢭࢫ࡜用いࡿ࡭ࡁ尺度ࡢ特徴ࢆ列挙ࡋ࡚いࡿࠋ 
SME 固᭷ࡢ特徴࡜ࡋ࡚ࠊᶒ限移譲ࡀ限ࡽࢀࡓ中࡛特定ࡢ個人࡟ࡼࡗ࡚࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡉࢀ
࡚いࡿࡇ࡜や管理࣭人的࣭㈈務的࡟使用出来ࡿ資源ࡀ制約ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࠊ少࡞い顧客ࠊ
限ࡽࢀࡓ市場࡛競தࡋ࡞ࡅࢀࡤ࡞ࡽ࡞いࡇ࡜࡞࡝ࡢ要素ࡀ挙ࡆࡽࢀ࡚いࡿ中࡛ࠊ特࡟ࣇࣛ
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ࢵࢺ࡛ࣇࣞ࢟ࢩࣈࣝ࡞構造ࢆ᥇ࡿࡇ࡜ࠊ࢖ンࣇ࢛࣮࣐࡛ࣝࢲ࢖ࢼ࣑ࢵࢡ࡞戦略ࢆ᥇ࡿࡇ࡜
ࡀ SME 固᭷ࡢ特徴࡛あࡿ࡜指摘ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
ࡇࡢࡼう࡞前ᥦࡢ中࡛ࠊࢺࢵࣉ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡢࢧ࣏࣮ࢺࢆཷࡅࠊ従業員ࡀ参ຍࡋࠊ明確
࡞目標ࢆ持ࡗࡓୖ࡛ࠊ୍⮴ࡋ࡚行動ࡍࡿࡇ࡜ࡀ業⦼評価ࢆ発展ࡉࡏࡿࣉࣟࢭࢫ࡜ࡋ࡚望ࡲ
ࡋࡃࠊ尺度ࡣ஦業戦略ࡀ࠿ࡽᑟ࠿ࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࠊ目標࠿ࡽ明確࡟特定ࡉࢀࡓࡶࡢࠊ適ษ࠿
ࡘ調整ࡀ容易࡛あࡿࡇ࡜ࠊ素᪩ࡃ的確࡞ࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࡀ供給࡛ࡁࡿࡇ࡜ࠊ業務࡜戦略目
標ࡀࣜンࢡࡋ࡚いࡓࡶࡢ࡛あࡿࡇ࡜ࠊ⥅⥆࡞改善ࢆ่激ࡍࡿࡼう࡞尺度࡛あࡿࡇ࡜ࡀ望ࡲ
ࡋい࡜ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
(7) Scott and Einstein[2001] 
ࢥンࢧࣝࢸ࢕ンࢢ࣭࣮࣋ࢫࡢ研究࡛ࠊࢳ࣮࣒ࡢ種類࡜評価ࡢ特徴࡟ࡘい࡚ࠊ定義ࢆ行࡞
ࡗ࡚いࡿ研究࡛あࡿࠋ 
ࢳ࣮࣒ࡢ種類ࡣ௨ୗࡢࡼう࡟定義ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
1. 業務࣭ࢧ࣮ࣅࢫูࢳ࣮࣒ 
2. ࣉࣟࢪ࢙ࢡࢺ࣭ࢳ࣮࣒ 
3. ࢿࢵࢺワ࣮ࢡ࣭ࢳ࣮࣒ 
ࡉࡽ࡟ࠊ評価ࡢ特徴ࡣ௨ୗࡢࡼう࡟定義ࡉࢀ࡚いࡿࠋ 
ձ 目標㸦個人ࡶࡋࡃࡣࢳ࣮࣒㸧 
ղ 尺度㸦ᡂ果࣭行動࣭ࢥンࣆࢸンࢩ࣮㸧 
ճ ࢹ࣮ࢱ源㸦࣐ࢿࢪ࣮ࣕ࡟ࡼࡿࡶࡢ࠿ࠊ複数ࡢ評価者ࡀいࡿ࠿㸧 
いࡎࢀࡶ個人ࡢ評価࡟ࡘい࡚言及ࡉࢀ࡚࠾ࡾࠊࡇࢀࡽࢆ明確࡟ࡍࡿࡇ࡜࡛個人ࡢࣔࢳ࣋
࣮ࢩࣙンࢆ高ࡵࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿ࡜ࡋ࡚いࡿࡶࡢࡢࠊ根ᣐࡀ明示ࡉࢀ࡚い࡞いࠋ 
(8) Rowe[2004] 
組織構造࠾ࡼࡧ会計構造࡜業⦼ࡢ関ಀࢆ経῭学࣮࣋ࢫ࡛実証ࡋࡓ研究࡛あࡿࠋࢳ࣮࣒࡜
いう組織༢఩ࡀࠊࣇ࣮ࣜࣛ࢖ࢲ࣮問㢟ࢆ減ࡽࡍࡇ࡜ࠊࡲࡓࠊࢳ࣮࣒ࡢ会計構造ࡀࢳ࣮࣒ෆ
ࡢ࢖ンࣇ࢛࣮࣐࣭ࣝࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆಁ進ࡍࡿࡇ࡜ࡀ実証ࡉࢀࡓࠋ 
ୖ記 2 点ࢆ満ࡓࡍ条件ࡣࠊࠕࢳ࣮࣒ࡀ㸦ࣉࣟࢭࢫࡢ㸧改善ࢆ意ᅗࡍࡿ場ྜࠊࢳ࣮࣒ࡢ構
造࡜対࡜࡞ࡿࠊࣉࣟࢭࢫ࡛ࣞ࣋ࣝࡢ会計報告構造ࢆ用いࡿࡇ࡜ࡀ㔜要࡛ࠖあࡿࠊ࡜指摘ࡉ
ࢀ࡚いࡿ[p.1176]ࠋ 
(9) Frow, Marginson, and Ogden [2005] 
Frow ࡽࡣࠊ既存ࡢ業⦼評価ࡢ研究ࡀࠊ組織ࡢࠕ頂点ࠖ࡟焦点ࢆ置い࡚いࡿ࡜ࡋࠊࠕ࣐࢖
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ࢡ࣭࡛ࣟࣞ࣋ࣝࠖࡢ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ実行࡟焦点ࢆ当࡚ࡿ࡭ࡁ࡛あࡿ࡜ࡋ࡚
いࡿ[p.272]ࠋ 
ຍえ࡚ࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡࢫ㸦ࡇࡇ࡛ࡣண算㸧ࡢࡳ࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀࠕ個人主義ࠊ
階層依存ࠊࣜࢫࢡ回避ࠊ方便㸦引用者注：自身ࡢ都ྜࡢいいࡼう࡟言い訳ࡍࡿࡇ࡜㸧ࠖ ࡜い
ࡗࡓ弊害ࢆ招ࡃ࡜指摘ࡋ࡚いࡿ[p.271]ࠋ 
ࡇࢀࡽࡢ背ᬒ࠿ࡽࠊ英国࡛ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿ୍企業ࡢࢣ࣮ࢫ࣭ࢫࢱ
ࢹ࢕ࢆ行いࠊࡑࢀࢆ Simons[1995]ࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡࢆ援用ࡋ࡚ศ析ࡋ࡚いࡿࠋ 
 ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡣ全社目標࠿ࡽୗ方展開ࡉࢀࠊୗ方展開ࡉࢀࡓ目標ࡣண算ࡔࡅ࡛
ࡣ࡞いࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞手段ࡶ含ࡵ࡚ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡉࢀ࡚いࡿ[ᅗ]ࠋ㈐任会計ࡢ観
点࠿ࡽ言えࡤࠊୗ方展開ࡉࢀࡓ業⦼評価࡟ࡼࡿ㈐任ࡣศ割ࡉࢀࡓ説明㈐任(shared 
accountability)࡜ࡋ࡚個人ࡢ目標࡜ࡣูࡢ概念࡟ࡼࡗ࡚管理ࡉࢀࡿࠋ結果ࠊࡍ࡞わࡕࣇ࢕
࣮ࢻࣂࢵࢡࡉࢀࡓ結果ࡢ集ྜࡣࠊ新ࡓ࡞全社目標ࡢ策定࡟活࠿ࡉࢀࡿࡇ࡜࡜࡞ࡿࠋ 
 
ᅗ 5 ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ㸦ண算㸧࡜ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ関ಀ 
 
出所：[Frow, Maginson, and Ogden, 2005, p.278]࡟ຍ筆࣭修ṇ 
 
㸱㡯 チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価ࡢ事例 
ᮏ㡯࡛ࡣࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢうࡕࠊ業⦼評価ࢆࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ
࡚構ᡂࡋࠊ機能ࡉࡏ࡚いࡿ研究஦例࡜ࠊ組織ᡂ員ࡢ行動࡟働ࡁ࠿ࡅ࡚いࡿ研究஦例ࢆࡦ
࡜ࡘࡎࡘ挙ࡆࡿࠋ 
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(1) Hacker and Lang[2000]ࡢ研究 
Hacker and Lang[2000]ࡣࠊ米国ࡢࣁ࢖ࢸࢡ企業࡟࠾ࡅࡿ業⦼評価14ࡢ変更࡟ࡘい࡚記述
的研究ࢆ行ࡗ࡚いࡿࠋ外部環境ࡢ変໬ࡀ激ࡋࡃࠊ顧客ࡀ高い࢖ࣀ࣮࣋ࢩࣙンࢆ要求ࡍࡿ産
業࡛あࡾࠊᮏ論文ࡢ趣᪨࡟近い背ᬒࢆ持ࡗ࡚いࡿ
15
ࠋ 
当ヱ企業ࡣ従来ࠊROI㸦投資㢠࡟応ࡌࡓ効率性ࡢ追求㸧࡜ࢮ࣮ࣟ࣋ࢫண算㸦ࢥࢫࢺ意識
ࢆ持ࡓࡏࡿࡓࡵ㸧ࢆ用い࡚ࢳ࣮࣒ࡢ業⦼評価ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡓࠋࡋ࠿ࡋࠊࡇࢀࢆ企業ࡢ࣑ࢵ
ࢩࣙン࡟基࡙いࡓ多面的࡞業⦼評価࡟変更ࡋࡓࠋ 
ල体的࡟ࡣࠊ஦業戦略 BSC ࠿ࡽᑟ࠿ࢀࡓࠕ全࡚ࡢ場所࡟࠾い࡚ࠊࢥࢫࢺ効率性࡜製造効
率ࠊ࢟ࣕࣃࢩࢸ࢕ࡢ最適໬ࢆࠊ余裕ࢆࡶࡗ࡚追求ࡍࡿࠖ࡜いう࣑ࢵࢩࣙン࠿ࡽࠊձࢫࢣࢪ
࣮ࣗࣝ࡟対ࡍࡿ業⦼㸦作業㔞㸭作業時間ࠊ納期㡰Ᏺࡢࡓࡵࡢ࢔ࢡࢩࣙン㸧ࠊղ顧客満足㸦定
時配送࣭品質࣭ࢥ࣑ࣗࢽࢣ࣮ࢩࣙン㸧ࠊճࢳ࣮࣒ࡢ健康度㸦࣓ンࣂ࣮ࡢ調査࣭࣑࣮ࢸ࢕ンࢢ
ࡢ参ຍ率࣭個人ࡢ業⦼報告࣭ศ業ࡢ度ྜい࣭制約文書㸧ࡢ 3 点ࡢ評価尺度ࢆᑟࡁ出ࡋࡓࠋ
ࡇࢀࡽࡢ業⦼評価指標ࡣࠊBSC ୖࡢ㈈務ࡢ視点ࠊ顧客ࡢ視点ࠊෆ部ࣉࣟࢭࢫࡢ視点ࠊ学習
࡜ᡂ長ࡢ視点࡟࿧応ࡉࡏࡓࡶࡢ࡛あࡿ[ᅗ 6]ࠋ 
非㈈務的࡞評価指標ࡀྲྀࡾ入ࢀࡽࢀࡓࡇ࡜࡟ຍえ࡚ࠊ஦業戦略ࠊ࡜ࡾわࡅ BSC ࠿ࡽୗ方
展開ࡉࢀࡓ࡟ࡼࡗ࡚業⦼評価ࡀ行わࢀࡿࡼう࡟࡞ࡗࡓࡇ࡜ࡀࠊࡇࡢࢣ࣮ࢫࡢ特筆ࡍ࡭ࡁ点
࡛あࡿ
16
ࠋ従来ࡢ㈈務的࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡟ຍえࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造࡜ࠊࡑࢀ࡟ྜ
わࡏࡓ業⦼評価࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ࡞ࡉࢀ࡚いࡿ஦例࡛あࡿࠋ 
結論࡛筆者ࡀ指摘ࡍࡿ࡜࠾ࡾࠊࢳ࣮࣒࡟ࡼࡿ業⦼評価ࡢ目的ࡣࠕࢳ࣮࣒ࡢ活動ࢆ少数ࡢ
㔜要࡞指標࡟集中ࡉࡏࠊࡦい࡚ࡣ業⦼ࢆ改善ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠖあࡿࠋࡲࡓࠊࠕ業⦼指標ࢆࠊ全࡚ 
ࡢࢳ࣮࣒員や管理者࡟可視໬ࡍࡿࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚ࠊ多ࡃࡢ࣓ンࣂ࣮ࡀ個人࡜ࢳ࣮࣒ࡢ業⦼࡟
説明㈐任(accountability)ࢆ感ࡌࡿࡼう࡟࡞ࡿ ࡢ࡛ࠖࠊࠕࢳ࣮࣒࡟ࣇ࢛࣮࢝ࢫࡋࡓ業⦼評価ࢩ
ࢫࢸ࣒ࢆ発展ࡉࡏࡿࡇ࡜ࡣࠊ࣓ンࣂ࣮ࡢ説明㈐任ࢆ高ࡵ ࠖࠊ௚ࡢࢳ࣮࣒࡜ࡢ協働ࢆಁࡍࡇ࡜
࡟ࡘ࡞ࡀࡿࡢ࡛あࡿ[p.231] 
 
                                                        
14 ࡇࡇ࡛ྲྀࡾୖࡆࡽࢀ࡚いࡿࢳ࣮࣒ࡣࠊࠕ仮想ࢳ࣮࣒(Virtual Team)ࠖ࡜ࡼࡤࢀࡿࠊ特定ࡢ
目的ࢆ㐩ᡂࡍࡿࡓࡵ࡟各部門ࡢ࢚࢟ࢫࣃ࣮ࢺࢆ集ࡵࠊ地理的࣭組織的࣭機能的࡞境界ࢆ超
え࡚形ᡂࡉࢀࡓࢳ࣮࣒ࢆ指ࡋ࡚いࡿࠋ 
15 Hacker and Lang ࡣࠊࡇࡢࢳ࣮࣒࡜対࡟࡞ࡿ形態࡜ࡋ࡚ࠕ現地ࢳ࣮࣒(Local Team)ࠖࢆ
挙ࡆࠊ比較ࢆ行࡞ࡗ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋ比較ࡋࡓ࡟ࡶ࠿࠿わࡽࡎࠊ現地ࢳ࣮࣒ࡶ仮想ࢳ࣮࣒࡜
࡯ࡰྠ様ࡢ特徴ࡀ見ࡽࢀࡿ࡜結論࡙ࡅ࡚いࡿ[p.227]ࠋ 
16 BSC ࡢ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚ࡢ可能性ࡣ 2 章࡛論ࡌࡓࠋ 
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ᅗ 6 BSC ࡢ各視点࡟࿧応ࡋࡓࢳ࣮࣒業⦼評価指標 
 
出所：[Hacker and Lang, 2000, p229]࡟ຍ筆࣭修ṇ17 
 
 (2)Groen, Wouters, and Wilderom[2012]ࡢ研究 
Groen, Wouters, and Wilderom ࡣࠊ業務༢఩ࡢ業⦼評価ࡢ開発࡜実行࡟従業員ࡀ参ຍࡍ
ࡿࡇ࡜ࡀࠊ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動࡜࡝ࡢࡼう࡞関連ࡀあࡿࡢ࠿ࢆࣇ࢕࣮ࣝࢻ࣭ࢫࢱࢹ࢕࡟
ࡼࡗ࡚実証ࡋࡓ研究࡛あࡿࠋ 
従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動࡟ࡘい࡚ࡣࠊ社会心理学ࢆ応用ࡋ࡚ศ析ࡀ࡞ࡉࢀࡓࠋࣇ࢕࣮ࣝ
ࢻ࣭ࢫࢱࢹ࢕ࡣࠊ࢜ࣛンࢲࡢ清涼飲料水産業ࡢ࣎ࢺࣜンࢢ࣭ࣛ࢖ンࡢ࣓ンࢸࢼンࢫ部署ࢆ
対象࡜ࡋ࡚行わࢀࡓࠋ 
結果ࢆ端的࡟示ࡏࡤࠊ業⦼評価ࡢ設計࡟従業員ࢆ参ຍࡉࡏࡿࡇ࡜࡛ࠊ࢖ࢽࢩ࢔ࢳࣈࡀ高
ࡲࡿࠋ࢖ࢽࢩ࢔ࢳࣈࡀ高い状態࡜ࡣࠊձ自発的࡞行動ղ先ࢆ見越ࡋࡓ行動ճ持⥆的࡞行動
մ全員経営的࡞行動ࢆ従業員ࡀ࡜ࡿ状態ࢆ指ࡋ࡚いࡿࠋࡘࡲࡾࠊ業⦼評価ࡢ開発࡟従業員
                                                        
17 ࠕ対ࢫࢣࢪ࣮ࣗࣝࡢࣃࣇ࢛࣮࣐ンࢫ(performance against schedule)ࠖࡢࠕࣃࣇ࢛࣮࣐ン
ࢫ ࡜ࠖࡣࠊࢫࢣࢪ࣮ࣗࣝ࡟対ࡍࡿࢳ࣮࣒ࡢ能率㸦進捗度㸧ࢆ問㢟࡜ࡋ࡚࠾ࡾࠊ会計的࡞ࠕ業
⦼࡛ࠖࡣ࡞いࠋ 
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ࡀ参ຍࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ㸦業⦼評価尺度࡟対ࡋ࡚㸧自ᚊ的࡞行動ࢆ᥇ࡿࡼう࡟࡞ࡿࠋࡍ࡞わࡕ業
⦼評価自体ࡀ従業員ࡢ࢖ࢽࢩ࢔ࢳࣈࢆ高ࡵ࡚いࡿࡢ࡛あࡿ
18
ࠋ 
 
㸲㡯 欧米ࡢチ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価࡟関ࡍࡿ研究࠿ࡽ得ࡽࢀࡿ知見 
 ᮏ節࡛ࡣࠊ欧米࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋ࡚ࡁࡓࠋ欧米࡛
ࡣࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造࡟焦点ࢆ当࡚ࡓ業⦼評価࡟関ࡍࡿ研究ࡣ多数行わࢀ࡚いࡿࡶࡢ
ࡢࠊࢥンࢧࣝࢸ࢕ンࢢ࣭࣮࣋ࢫࡢ規範的研究࡛あࡿࡇ࡜やࠊ体系的࡞研究ࡀ少࡞い࡞࡝ࡢ
問㢟点ࡀࠊࣞࣅ࣮ࣗࢆ通ࡋ࡚浮ࡁ彫ࡾ࡟࡞ࡗࡓࠋ 
 ୍方ࠊMendibil ࡢ研究࡛ࡣࠊTPMS ࡢ体系的࡞利用ࡀࠊ組織ࡢ戦略ࢆ実行ࡍࡿࡇ࡜࡟
資ࡍࡿ࡜࡜ࡶ࡟ࠊ構ᡂ員ࡢ理解࣭利用ࡀࡋやࡍࡃ࡞ࡿ様࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡢ構築
ࡀ可能࡛あࡿࡇ࡜ࢆ示ࡋࡓࠋ 
欧米࡟࠾い࡚自ᚊ的組織࡟࠾ࡅࡿ業⦼評価ࡢ研究ࡣ発展途ୖ࡛あࡿࡀࠊMCS ࡜ࡋ࡚ࡢ基
ᮏ的࡞問㢟意識
19
࡛あࡿࠊࠕ何࡟ࡼࡗ࡚従業員ࢆ動࠿ࡍࡢ࠿ࠖ࡜いう問㢟意識やࠊࠕᣑ張ࡋ
ࡓࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ྠ士ࡀ࡝ࡢࡼう࡟影響ࡋྜい機能ࡋ࡚いࡿࡢ࠿ࠖ࡜いう問い࡟直接回
答ࡋうࡿ研究ࡶ見ࡽࢀࡓࠋ 
 ࡜ࡾわࡅࠊ3 㡯࡛挙ࡆࡓ 2 ࡘࡢ஦例研究ࡣࢳ࣮࣒࡜いう組織形態࡜ࡑࢀ࡟࿧応ࡋࡓ業⦼
評価࡜いう複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀࠊ相互࡟影響ࡋあうࡇ࡜࡛ࠊ従業員ࢆ動࠿ࡍࡓࡵ࡟ࠊ
組織や個人ࢆ活性໬ࡋࡓ研究࡛あࡿ࡜いえࡿࠋ 
ࡇࡢ点࠿ࡽࠊ2 章࡛考察ࡋࡓࡼう࡟࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ概念ࡣࠊࡑࡢ目的ࢆ
㐩ᡂࡍࡿ࡭ࡃᣑ張ࡋࠊあࡽゆࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ相互࡟影響ࡋあうࡇ࡜࡛機能ࡋ࡚いࡿ
ࡇ࡜ࡀ確ㄆ࡛ࡁࡓࠋࡉࡽ࡟ࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ୍ࡘ࡛あࡿ組織構造ࡶࠊࣃࢵࢣ࣮ࢪ୍要
素࡜ࡋ࡚ MCS ࡢ問㢟意識࡟回答ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿ࡜いえࡼうࠋ 
ḟ節࡛ࡣࠊ日ᮏ的࡞ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡛あࡿ࢔࣓࣮ࣂ経営ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ࢔࣓࣮
ࣂ経営ࡣ日ᮏ的管理会計手法࡜ࡋ࡚ࠊ数多ࡃࡢ研究者࡟ࡼࡗ࡚体系໬ࡉࢀ࡚いࡿࠋࡑࡇ࡛ࠊ
ᮏ稿࡛ࡣ節ࢆ割い࡚ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡜ࡋ࡚ࠊࡑࡋ࡚࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ
ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営ࢆ検討ࡍࡿࠋ 
 
                                                        
18 業⦼評価全般࡟࠾い࡚ࡶࠊ参ຍࡢ㔜要性ࡣ強調ࡉࢀ࡚いࡿࠋ例えࡤࠊ[Neely, et al, 2002]
ࡣ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࡢ実行ࡢᡂຌ要因࡜ࡋ࡚参ຍࢆ強調ࡋ࡚いࡿࠋࡲࡓࠊண算࡟関ࡋ࡚ࡶ
参ຍ型ண算管理ࡢ先行研究[大塚ࠊ1998]ࡣ少࡞ࡃ࡞いࠋ 
19 P.7 ࡛ࠊᮏ稿࡛ MCS ࡢ問㢟意識ࢆ定義ࡋࡓࠋ 
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㸱節 日本的チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価―࢔࣓࣮ࣂ経営― 
 
ᮏ節࡛ࡣࠊ日ᮏ࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟ࡘい࡚検討ࡍࡿࠋ日ᮏ࡟࠾い࡚ࡣ QC
ࢧ࣮ࢡࣝや真性࣭擬似ࡢ両方ࢆ含ࡴ࣐࢖ࢡ࣭ࣟࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ࣮࡞࡝ࠊᑠ集団࡟ࡼ
ࡿ管理ࡢ研究ࡀ 1990 ᖺ௦ᚋ半ࡼࡾ行わࢀ࡚ࡁࡓ[伊藤㸦克㸧, 1998; 谷࣭୕矢, 1998; 伊藤
㸦克㸧, 2002; 伊藤࣭菅ᮏ, 2003, 渡㑔࣭伊藤㸦克㸧, 2003 ࡞࡝]ࠋ「0ᮏ節࡛ࡣࠊศᶒ໬ࡉࢀ
ᑠࡉ࡞組織構造࡛あࡾࠊ࠿ࡘ個人ࡢ自ᚊ性ࢆ高ࡵࡿ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࡛ࣟࣝあࡿࠊ
࢔࣓࣮ࣂ経営࡟ࡘい࡚ࣞࣅ࣮ࣗࡍࡿࠋ 
 廣ᮏࡣ࢔࣓࣮ࣂ組織ࡀࠕ従業員ࡢ自主的経営ࢆ基礎࡜ࡍࡿࠊ自ᚊ的組織࡛ࠖあࡾࠊࠕ࢔࣓
࣮ࣂ経営ࡣࡑࡢ自主的経営ࢆ支援ࡍࡿࢩࢫࢸ࣒࡛ࠖあࡿ࡜定義ࡋ࡚いࡿ[2006, p.363]ࠋࡘ
ࡲࡾࠊ従業員ࡀ経営者ࡢ視点࡛自ᚊ的࡟行動ࡍࡿࡇ࡜ࡀ目的࡛あࡾࠊࡑࡢ行動ࡀ全社的࡞
ᡂ長࡟ࡘ࡞ࡀࡿࡼう支援ࡍࡿࢩࢫࢸ࣒ࡀ࢔࣓࣮ࣂ経営࡛あࡿࠋ例えࡤࠕ経㈝ࡢ明細ࢆ全員
࡛共᭷ࡋࠗࠊ 少ࡋ࡛ࡶ無駄ࡣ࡞い࠿࠘ࠗ ࡶࡗ࡜効率的࡞方法ࡣ࡞い࠿࠘࡞࡝ࠊ衆知ࢆ集ࡵࠊ
全員࡛経営改善࡟ྲྀࡾ組ࡴࡇ࡜ࢆ目指ࡍࡢ ࠖࡀ[稲盛, 2012, p.212]ࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢෆ容࡛
あࡿ࡜いえࡿࠋ 
 ୕矢[1997]ࡣ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢᮏ質ࡀࠕ任ࡏࡿ経営࡛ࠖあࡿ࡜ࡋ࡚ࠊࡑࡢ特徴ࢆձᑠࡉ࡞
組織ղ見えࡿࡼう࡟組織ࢆศࡅࡿճ時間当ࡾ᥇算 3 ࡘ࡛あࡿ࡜述࡭࡚いࡿࠋձ࡟関ࡋ࡚ࠊ
京ࢭࣛࡢ社長࡛あࡿ稲盛和夫ࡣḟࡢ様࡟述࡭࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ組織࡟ࡘい࡚ࡣ࣭࣭࣭人数࡟ࡘい࡚ࠊ࠾ࡼࡑࡢ基準ࡣ設ࡅ࡚あࡿࡀࠊ定型的あ
ࡿいࡣ固定的࡛あࡿࡇ࡜ࢆࡵࡊࡋࡓ組織࡛ࡣ࡞いࡢ࡛ࠊ⤯対的࡞基準ࡣ設ࡅ࡚い
࡞いࠋ࢔࣓࣮ࣂࡢྡࡢ通ࡾࠊ経営環境࡟応ࡌ࡚自ᅾ࡟ࠊ組織ࠊ人数࡞࡝ࡀ変໬ࡍ
ࡿࠖࠋ [2012, pp.91-92] 
 
廣ᮏࡀ࢔࣓࣮ࣂ組織ࢆࠕ微調整ࡢ࣓࢝ࢽࢬ࣒ [ࠖ2005, p.21]࡜࿧ࡪࡼう࡟ࠊ࢔࣓࣮ࣂ組織
ࡢ組織構造ࡣࠕ環境変໬࡟応ࡌ࡚素᪩ࡃศ⿣࣭統ྜࢆ行えࡿࡢ࡛ࠊࢳ࣮࣒型組織ࡢࡼう࡞
機動性ࡶ確保࡛ࡁࡿ [ࠖ୕矢, 2003, pp.216-217]ࠋࡇࡢ点࠿ࡽࠊ࢔࣓࣮ࣂ組織ࡀࠊ2 章ࡢ 3࣭
                                                        
20 ௚࡟ࡶࠊ日ᮏ発ࡢᑠ集団管理࡜ࡋ࡚ QC ࢧ࣮ࢡࣝや࢝࢖ࢮン活動࡞࡝ࡀ挙ࡆࡽࢀࡿࡀࠊ
ᮏ論文࡛検討ࡍ࡭ࡁ点࠿ࡽࣞࣅ࣮ࣗࡢ対象࠿ࡽ除外ࡍࡿࡇ࡜࡜ࡋࡓࠋࡑࡢヲ細࡞理⏤࡟ࡘ
い࡚ࡣࠊ3 章 1 節࡛述࡭ࡓࠋ 
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4 節࡛検討ࡋࡓࡼう࡞୙確実性࡟適応ࡍࡿ組織構造࡛あࡿࡇ࡜ࡀ理解࡛ࡁࡿࠋ 
ղࡣศᶒ໬ࡢ方法࡜範ᅖ࡟関ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࠋ例えࡤ谷ࡣࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営ࢆࠕ࢚ンࣃワ
࣓ンࢺࡢ管理会計ࠖ࡜࿧ࡧࠊࠕ現場࡟近い࣑ࢻ࣭࣐ࣝࢿࢪ࣓ンࢺ࡜ࣟワ࣮࣭࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࠖ
ࡢ役割ࡢ変໬ࢆ引ࡁ出ࡍࡓࡵ࡟࢔࣓࣮ࣂ組織構造ࡀ᥇ࡽࢀࠊࠕࢺࢵࣉ࣭ ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࠿ࡽ㸦現
場࡟近い組織階層࡟㸧大幅࡟ᶒ限ࡀ委譲ࡉࢀࠊ㔜要࡞意思決定ࢆ担うࡇ࡜࡟࡞ࡗࡓࠖ࡜指
摘ࡋ࡚いࡿ[1998, p.2, 括弧ෆ引用者]ࠋ࢔࣓࣮ࣂ経営࡟࠾い࡚ࡣࠊప層ࡢ従業員࡟ࡲ࡛徹
底ࡋࡓศᶒࡀ行わࢀ࡚いࡿࠋ࢔࣓࣮ࣂࡢࠕ組織構造ࡣࠊ職能ู組織ࢆ基礎࡜ࡋ࡚ࠊ全࡚ࡢ
ࣛ࢖ン部門ࡢ連⥆ࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ࣮໬࡜いう原理ࡢࡶ࡜࡛⦅ᡂࡉࢀࡿࣛ࢖ンู᥇算
制組織࡛ࠖあࡿ[潮, 2008, p.158]ࠋࡘࡲࡾࠕ製造機能ࡋ࠿ࡶࡗ࡚い࡞いୗ఩༢఩࡛ࡶ㸦ෆ
部振替価格ࢆ用い࡚㸧ࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺࢭンࢱ࣮࡜ࡋ࡚扱わࢀࡿࠖ[୕矢, 2003, pp.215-216]ࠋ
ࡇࡢࡼう࡞細࠿いࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ࣮ࢆ設定ࡍࡿ࡜ࠊࠕࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺࢭンࢱ࣮間ࡢ相互
依存性ࡀ強ࡃ࡞ࡾࠊ஦業部制࡜比較ࡍࡿ࡜ࠊ自ᚊ的࡞利益༢఩࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿ࡟足ࡿ自己
充足性࡟Ḟࡅࡿࠖ[谷, 1998, p.8]21ࠋࡇࡢ問㢟点ࢆࠊ࢔࣓࣮ࣂ間ࡢࠕࢿࢵࢺワ࣮ࢡࢆ張ࡾ巡
ࡽࡏࡿࠖࡇ࡜࡛解決ࡋ࡚いࡿ[୕矢, 2003, p.216]ࠋ஦実ࠊ࢔࣓࣮ࣂ間ࡢྲྀ引ࡣࠕ水ᖹ的࢖
ンࢱ࣮ࣛࢡࢩࣙン࡟委ࡡࡽࢀ࡚࠾ࡾ ࠖࠊࡑࢀࡀࠕ組織ࡢ活性໬ࡢ最ࡶ㔜要࡞要件࡞ࡢ࡛あࡿࠖ
[谷, 1998, p.8]ࠋ 
ࡇࡢࡼう࡞組織構造ࢆ᥇ࡿࡇ࡜ࡀ確࠿࡟ࠕ細部࡬ࡢࡇࡔわࡾࠖࢆಁࡋࠊࠕ従業員ࡀ自ࡽ
考えࠊ行動ࡍࡿ習慣ࢆ作ࡿࡓࡵࡢ᭷効࡞手段࡛あࡾ ࠖࠊࠕ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動ࢆಁࡍࢩࢫ
ࢸ࣒ࠖࡢ୍手段࡛あࡿ࡜理解ࡍࡿࡇ࡜ࡀ出来ࡿ[劉࣭ຍ護㔝࣭୕矢, 2006, pp.87-93]ࠋ 
࢔࣓࣮ࣂ組織構造࡜࡜ࡶ࡟用いࡽࢀࡿ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࡣい࠿࡞ࡿࡶࡢ࠿ࠋࡑࢀࡣ୕矢
ࡢ指摘ࡍࡿճ時間当ࡾ᥇算࡛あࡾࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢࢥ࢔࡛あࡿࠋࠕ時間当ࡓࡾ᥇算表ࡣࠊ当
ヱ࢔࣓࣮ࣂࡢ業⦼評価࡟利用ࡉࢀࡿࡔࡅ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ各࢔࣓࣮ࣂࡢ会計数値ࢆ༢純࡟ྜ計ࡍ
ࡿࡇ࡜࡟ࡼࡾୖࠊ ఩ࡢ࢔࣓࣮ࣂ組織ࡢ業⦼評価ࡀ可能࡟࡞ࡿ [ࠖୖ⦻࣭ 澤㑔, 2005, p.103]22ࠋ
時間当ࡓࡾ᥇算࡟ࡼࡿ業⦼評価ࡣࠊศᶒ࡟ࡼࡗ࡚経営࡟参ຍࡍࡿ全࡚ࡢ従業員࡟࡞࡟ࢆࡍ
࡭ࡁ࠿ࠊ࡜いう情報ࢆ୚えࡿ役割ࢆ果ࡓࡋ࡚いࡿࠋࡑࡢ点ࢆ廣ᮏࡣ௨ୗࡢࡼう࡟指摘ࡋ࡚
いࡿࠋ 
 
                                                        
21 ࢔࣓࣮ࣂ組織࡜஦業部制ࡢ組織࡜ࡋ࡚ࡢ自ᚊ性や相互依存性ࡢ比較ࡣୖࠊ ⦻[2008]࡟ヲ
ࡋいࠋ 
22 時間当ࡾ᥇算公式࡟ࡘい࡚ࡣࠊ[潮, 2008; ࢔࣓࣮ࣂ経営学術研究会, 2010]࡟ヲࡋいࠋ 
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ࠕ自ᚊ的組織࡛ࡣࠊ何ࡀ起ࡁ࡚いࡿ࠿わ࠿ࡽ࡞いࠋࡑࢀࢆ知ࡿࡓࡵࡢ情報ࡀ必要
࡜࡞ࡿࠋࡲࡓ組織構ᡂ員࡟対ࡍࡿ役割期待ࡢ点࠿ࡽ言えࡤࠊ伝統的組織࡛ࡣ各自
ࡢ役割ࡣ定義ࡉࢀ࡚࠾ࡾࠊ各構ᡂ員ࡣ୚えࡽࢀࡓ௙஦ࢆ忠実࡟実行ࡋ࡚ࡃࢀࢀࡤ
ࡼ࠿ࡗࡓࠋࡋ࠿ࡋࠊ自ᚊ的組織࡛ࡣ自主的ุ断࡟基࡙ࡃ行動ࢆ求ࡵ࡚࠾ࡾࠊ各構
ᡂ員࡟自ศࡢ行動ࡀ組織全体࡟࡝ࡢࡼう࡞影響ࢆ及ࡰࡍ࠿ࢆ考え࡚ࡶࡽう必要ࡀ
あࡿࠖࠋ [2005, p.26] 
 
確࠿࡟ࠊ時間当ࡓࡾ᥇算࡟ࡼࡿ各࢔࣓࣮ࣂࡢ業⦼࡟関ࡍࡿ情報ࢆᥦ供ࡋࠊࡑࢀ࡟応ࡌ࡚
各従業員ࡀ組織全体ࡢ最適ࡢࡓࡵ࡟何ࢆࡍࢀࡤࡼい࠿考えࠊࡑࢀ࡟基࡙いࡓ行動ࢆ実際࡟
࡜ࡿࠊ࡜いう意味࡛ࡇࡢ業⦼評価ࡀ機能ࡋ࡚いࡿ࡜ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿࠋ 
 ࡇࡇࡲ࡛ࠊ࢔࣓࣮ࣂ࡜いう徹底的࡟ศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織構造࡜ࠊ時間当ࡾ᥇算࡜いう業⦼
評価ࡀ従業員࡞いࡋ組織ࡢ自ᚊ性ࢆ高ࡵࡿࡇ࡜ࢆ確ㄆࡋࡓࠋࡋ࠿ࡋࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営࡜いう
ࢩࢫࢸ࣒ࡣࡇࡢ஧ࡘࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡔࡅ࡛機能ࡋ࡚いࡿわࡅ࡛ࡣ࡞いࠋ部ศ最適࡜全
体最適ࡢࣂࣛンࢫࡢ問㢟࡞࡝ࠊࡇࢀࡽࡢ業⦼評価࡜組織構造ࢆ用いࡓ࡜ࡋ࡚ࡶ解決ࡋ得࡞
い問㢟ࡣࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営࡛ࡣ௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࠊࡍ࡞わࡕ文໬࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ
作用ࡋ࡚解決ࡉࢀ࡚いࡿ点ࢆ強調ࡋ࡚࠾࠿࡞ࡅࢀࡤ࡞ࡽ࡞いࠋ鈴木[2009]ࡣࡑࡢ点ࢆḟࡢ
ࡼう࡟表ࡋ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ全員参ຍ型経営ࡢ実現ࡢࡓࡵ࡟ࡣ経営哲学࡜経営ࢩࢫࢸ࣒ࡢ両方ࡀ揃ࡗ࡚充ศ
࡟機能ࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࡀ㔜要ࡔ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋ㸦中略㸧ࡲࡎ全従業員ࡀ経営࡟参
ຍࡍࡿ࡜いう信念ࢆ確立ࡋ࣭࣭ ࣭ḟい࡛組織ࢆ全従業員ࡀ参ຍ࡛ࡁࡿࡼう࡟ศࡅࠊ
ࡑࢀ࡜ྠ時࡟経営࡟参ຍࡍࡿ各従業員ࡢ࢔࣓࣮ࣂࣞ࣋ࣝࡢ業⦼ࢆࠊࢺࢵࣉࡢ経営
者ࡢࡳ࡞ࡽࡎ従業員自身ࡀ把握ࡍࡿࠖ[pp.31-33] 
 
組織構造や業⦼評価ࡀ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆ高ࡵ࡚いࡿ点ࡣ先࡟確ㄆࡋࡓࡀࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営
࡛ࡣࠊࡑࢀ࡟先立ࡗ࡚全員参ຍࡢ経営࡜いう信念ࠊࡘࡲࡾ文໬࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡀ強ࡃ
働い࡚いࡓࡢ࡛あࡿࠋ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ相互࡟関ಀࡋ࡚作用ࡋ࡚いࡿ࡜いうࣃࢵ
ࢣ࣮ࢪ構造࡛あࡿࡇ࡜ࡀ確ㄆ࡛ࡁࡿࠋ 
௚࡟ࡶࠊ࢔࣓࣮ࣂ間ࡢ振替価格ࠊいわゆࡿࠕ値決ࡵ ࡢࠖ問㢟࡟関ࡋ࡚ୖࠊ ⦻࣭澤㑔[2005, 
p.101]ࡣࠕ࢔࣓࣮ࣂ࣮ࣜࢲ࣮ࡢ経営意思ࢆ媒௓࡜ࡋ࡚࣐࣮ࢣࢵࢺ情報ࢆ共᭷ࡍࡿࡋࡃࡳ࡟
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࡞ࡗ࡚いࡿ࡜いう点࡛ࠊ強烈࡞࡯࡝࡟人格的࡛あࡿࠖ࡜述࡭࡚いࡿࠋࡇࡇ࡟ࡶ稲盛和夫ࡢ
強烈࡞信念ࢆ従業員୍人ࡦ࡜ࡾࡀ理解ࡋ࡚ࠊࡑࡢ信念࡟基࡙い࡚行動ࡍࡿ࡜いう文໬ࡀ根
付い࡚いࡿࡇ࡜ࡀわ࠿ࡿࠋ 
最ᚋ࡟ࠊ谷[2005]ࡢ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢࣔࢹࣝ࡟ࠊ筆者࡞ࡾࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪ構造ࢆ示ࡋࡓࡶࡢ
ࢆ記ࡋࠊ節ࢆ閉ࡌࡿࠋ 
 
ᅗ 7 ࢔࣓࣮ࣂ経営࡟࠾ࡅࡿ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ構造 
 
出所：[谷ࠊ2005ࠊp.33]࡟ຍ筆࣭修ṇ 
 
 
㸲節 コンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ࡢ組織構造࡜チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価 
 
 ୙確実࣭୙Ᏻ定ࡉࡀ高ࡲࡗ࡚ࡁࡓ外部環境ୗ࡛ࠊMCS ࡣ組織構造࡞࡝ࠊ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕
ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ含ࡴࣃࢵࢣ࣮ࢪ構造࡛あࡿ࡜ࡢ研究ࡀ࡞ࡉࢀ࡚ࡁࡓࠋࡇࡢ点ࡣ
2 章࡛考察ࡋࡓࠋ 
 ᮏ章࡛ࡣࠊ୙確実࡞環境ୗ࡟࠾ࡅࡿࠕࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ࡢ組織構造ࠖ࡟着目ࡋࠊ
ࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋ࡚ࡁࡓࠋ 
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௒୍度ࠊᮏ稿࡛ࡣ定義ࡋࡓ MCS ࡢ問㢟意識࡟立ࡕ返ࡿ࡜ࠊMCS ࡢ問㢟意識ࡣձࠕ何࡟
ࡼࡗ࡚組織ᡂ員ࢆ動࠿ࡋࠊࡑࢀࢆ࡝ࡢࡼう࡟管理ࡍࡿࡢ࠿ࠋࡲࡓࠊ各管理手法ࡣ࡝ࡢࡼう
࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿࡢ࠿ ࠖࠊղࠕ現実ࡢ管理活動ࡀい࠿࡞ࡿ因果関ಀ࡟ࡼࡗ࡚説明ࡉࢀࠊ将
来ࡢ஦象ࡀண測࡛ࡁࡿࡢ࠿ࠖࡢ 2 点࡛あࡿࠋ 
特࡟ձࡢ点࡜ղࡢ現実ࡢ管理活動ࡢ因果関ಀ࡟ࡘい࡚ࡣࠊ欧米࡟࠾ࡅࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業
⦼評価ࠊ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢ両方࡛確ㄆ࡛ࡁࡓࠋ࡜ࡾわࡅ࢔࣓࣮ࣂ経営࡟ࡘい࡚ࡣ組織ࡢ統ྜࠊ
ࡍ࡞わࡕ全体最適ࢆࠊ文໬࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ用いࡿࡇ࡜࡛実現ࡋ࡚いࡿࡇ࡜ࢆ確ㄆ࡛
ࡁࡓࠋࡇࡢ点࡟ࡘい࡚ࡣ島[2004,p.238]ࡶྠ様࡟ࠕ様々࡞ࢩࢫࢸ࣒ࡀࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥ
ンࢺ࣮ࣟࣝࢆ実行ࡍࡿ手段࡜ࡋ࡚ࠊ企業ෆ࡟存ᅾࡋ࡚いࡿࠋ㸦中略㸧ཱྀ 頭࡟ࡼࡿ指示や࿨௧ࠊ
規則や手⥆ࡁࡢ規定等ࠊᡂ員ࡢ行動ࢆ直接的࡟方向࡙ࡅࡿࢩࢫࢸ࣒ࡀ存ᅾࡍࡿࠖ࡜ࡋ࡚い
ࡿࠋ 
 ࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊศᶒ໬ࢆ推ࡋ進ࡵࡿ୍方࡛ࡢ組織全体ࡢ統ྜࡣ引ࡁ⥆ࡁ課㢟࡜࡞ࢁうࠋ
島ࡣࡑࡢࣂࣛンࢫࢆྲྀࡿ必要性ࢆḟࡢࡼう࡟論ࡌ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕࡉࡽ࡞ࡿศᶒ໬ࢆ意ᅗࡋࡓ組織形態ࡀ᭷効࡟機能ࡍࡿࡓࡵ࡟ࡣࠊ༢࡟組織形態ࢆ
変更ࡋᶒ限ࢆ委譲ࡍࡿࡔࡅ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ自ᚊ的࡞活動ࢆ推進ࡋࡘࡘࡶࠊ全体࡜ࡋ࡚ࡑ
ࡢᡂ果ࢆ統ྜࡍࡿ手段ࡀ୙可Ḟ࡛あࡿࠖࠋ [島, 2004, p.237] 
 
組織構造ࡀ従業員や組織ࢆ活性໬࡟影響ࢆ及ࡰࡍࡇ࡜ࡣᮏ稿࡛確ㄆ࡛ࡁࡓࡀࠊ全体ࡢᡂ
果ࢆ統ྜࡍࡿ方法ࠊ特࡟業⦼評価࡟ࡘい࡚ࡣ明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁ࡞࠿ࡗࡓࠋ島ࡣࠊࡑ
ࡢࣂࣛンࢫ࡟管理会計ࡀ資ࡍࡿ役割ࢆḟࡢࡼう࡟論ࡌ࡚いࡿࠋ 
 
ࠕ࣭࣭࣭管理会計手法ࡣࠊᑠ集団࡟࠾ࡅࡿᡂ員ࡢ行動及ࡧ業⦼ࡢ評価ࢆ通ࡌࠊ組
織や組織ᡂ員ࡢ価値観や集団規範࡟影響ࢆ୚えࡿࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚ࠊ集団ෆࡢ相互作
用ࡢ状況࡟影響ࢆ୚えࡿ役割ࢆ担うࠖࠋ [島, 2004, p.241] 
 
 ࡘࡲࡾࠊ業⦼評価ࡑࡢࡶࡢࡀ従業員ࡢ自ᚊ性やࠊ文໬ࢆ変革ࡍࡿࡇ࡜࡜࡝ࡢࡼう࡟関ಀ
ࡍࡿࡢ࠿ࠊ࡜いうࡇ࡜ࢆ௒ᚋ管理会計ࡢ領域࡛研究ࢆ深ࡵ࡚いࡃ必要ࡀあࡿࠋ島[2004, 
p.241]ࡀࠕ業⦼評価ࢩࢫࢸ࣒ࢆ通ࡌ࡚ࠊ相互作用ࣉࣟࢭࢫ࡟積極的࡟㈉献ࡍࡿࡇ࡜ࡀࠊ管
理者やᡂ員ࡢ利益࡟結ࡧࡘࡃ࡜いう知覚ࢆᡂ員ෆ࡟生ᡂࡍࡿࡇ࡜ࡀ何ࡼࡾࡶ㔜要࡛あࡿࠖࠋ
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࡜指摘ࡍࡿ࡜࠾ࡾ࡛あࡿࠋ 
௒ᚋᏳ定ࡍࡿࡇ࡜ࡀ望ࡵ࡞い環境࡟࠾い࡚ࠊ環境ࡢ変໬࡟適応ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ組織全体ࡢ
ࣉࣟࢭࢫࢆ࣮࣋ࢫ࡜ࡋࡓࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࢆ㑅択ࡋࠊ業⦼評価ࢆ含ࡵࡓࢥンࢺ࣮ࣟ
࣭ࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࢆ設計ࡋࠊ業務ࢆ実行ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動やᶒ限ࡢ移譲࡟
ࡼࡿ素᪩い意思決定ࡀಁࡉࢀࡿ࡜࡜ࡶ࡟ࠊ組織ࡢ活性໬ࡀᅗࡽࢀࡿࠋ 
ࡋ࠿ࡋࠊMCS ࡢ問㢟意識ࡢղࡢᚋ半部ศ࡛あࡿࠊࠕ将来ࡢ஦象ࡢண測 ࢆࠖࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ
ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡀᥦ供ࡋࠊ࠿ࡘࡑࡢࣃࢵࢣ࣮ࢪࡀ将来ࡢ஦象ࢆண測ࡋࠊ従業員ࡢ行動ࡀண測࡟
基࡙ࡁ᥇ࡽࢀࠊ࠿ࡘࡑࡢ行動ࡀ組織ࡢ目標࡟沿ࡗࡓࡶࡢ࡜࡞ࡿࡼう࡞ࢩࢫࢸ࣒࡛࡞ࡅࢀࡤࠊ
ᮏ稿࡛ᥦ起ࡋࡓ問㢟意識ࡣ解消ࡉࢀ࡞いࠋ谷[2005, p.25]ࡀ指摘ࡍࡿ通ࡾࠊࠕ伝統的組織࡟
࠾ࡅࡿ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡢ基ᮏࡣࠊ標準㸦目標㸧ࡢ設定ࠊ実⦼ࡢ測
定ࠊ࠾ࡼࡧ標準࡜実⦼ࡢ比較࡛あࠖࡿ࠿ࡽ࡛あࡿࠋࡑࡇ࡟ࡣ将来起ࡇࡾうࡿ変໬࡬ࡢ適応
ࡣ含ࡲࢀ࡚い࡞いࠋຍえ࡚ࠊᮏ稿࡛扱ࡗࡓࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ先行研究࡛ࡣࠊ序章࡛
述࡭ࡓ MCS ࡢ基ᮏ的࡞目的࡛あࡿࠕ戦略ࡢ実行ࠖ[Anthony and Govindarajan, 2007, 
p.460]࡟ࡘい࡚ࡶ深ࡃ言及ࡉࢀ࡚い࡞いࠋࡇࢀࡽࡢ点ࡣᮏ稿࡛検討ࡋࡓࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼
評価ࡢ問㢟点࡛あࡿࠋ 
組織や従業員ࡢ自ᚊ性ࡑࡢࡶࡢࡀ୙確実࡞環境࡟適ྜࡍࡿࢩࢫࢸ࣒࡜࡞ࡿわࡅ࡛ࡣ࡞
いࠋࡑࢀࡔࡅ࡛ࡣࠕ将来ࡢ஦象ࢆண測ࠖࡍࡿࡇ࡜ࡀ࡛ࡁ࡞いࡋࠊMCS ࡢ目的࡛あࡿࠕ戦略
ࡢ実行ࠖ࡟直結ࡍࡿわࡅ࡛ࡶ࡞いࠋࡴࡋࢁ従業員ࡢ行動ࢆಁࡋࠊ࠿ࡘࡑࡢ行動ࡀ将来ࡢ環
境変໬࡟適応ࡍࡿ行動࡜࡞ࡿࡼう࡟複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ組ࡳྜわࡏࡓࢥンࢺ࣮ࣟ
࣭ࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࢆ考えࡿ必要ࡀあࡿࠋࡇࡢ問㢟意識࡟関ࡋ࡚ࡣ章ࢆ改ࡵࠊࠕ脱ண算経営ࠖ࡟
ࡘい࡚検討ࡍࡿࡇ࡜࡛答えࡿࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
清水[2006, p.162]࡟ࡼࢀࡤࠊࠕࡶ࡜ࡶ࡜ண算管理ࡣࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢࢩ
ࢫࢸ࣒࡜ࡋ࡚発㐩ࡋ࡚ࡁࡓ ࠖࠋࡋ࠿ࡋࠊᮏ章ࡲ࡛࡛指摘ࡋ࡚ࡁࡓࡼう࡟ࠊ変໬࡟適応ࡍࡿࡓ
ࡵࡢ MCS ࡟ࡣࠊண算ࡢࡼう࡞ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡔࡅ࡛ࡣ࡞ࡃࠊあࡽゆࡿ
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢ総体ࡀ求ࡵࡽࢀ࡚いࡿࠋࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ᭷効
࡟活用ࡍࡿࡓࡵ࡟ࡣࠊࡑࢀࢆ使いࡇ࡞ࡏࡿࡼう࡞組織文໬や思考方法ࢆ醸ᡂࡋࠊࡑࢀࡽࡶ
MCS ࡜ࡋ࡚ࣃࢵࢣ࣮ࢪンࢢࡉࢀ࡞ࡅࢀࡤ࡞ࡽ࡞い23ࠋ 
                                                        
23 Malmi and Brown[2008, p.291]࡛ࡣࠊ組織文໬ࡶࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚ MCS ࣃࢵࢣ
࣮ࢪࡢ୍部࡜ࡉࢀ࡚いࡿࠋMerchant and Van der Stade[2007]ࡶࠕ文໬࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟ
ࣝࠖࡢ存ᅾࢆㄆࡵ࡚いࡿࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽ組織文໬ࡀ組織構造࡞࡝ࠊ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡀ決定ࡍ
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脱ண算経営ࡣࠊ活性໬ࡉࢀࡓ組織文໬ࢆ生ࡳ出ࡍ思考方法ࢆ持ࡘࠋࠕ脱ண算経営ࡢᮏ質
ࡣࠊண算ࢆ廃Ṇࡍࡿࡇ࡜࡛挑戦的࡛ᡂຌࢆ追及ࡍࡿ組織変革ࢆ起ࡇࡍࡇ࡜࡛あࡿࠖ[清水, 
2006, p.166]ࠋḟ章࡛ࡣࠊ脱ண算経営ࡀࠊ伝統的࡞ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段
࡛あࡿண算制度ࡀࡶࡓࡽࡍ逆機能ࢆ克服ࡍࡿࡓࡵ࡟組織ࢆ変革ࡋࠊศᶒ໬ࢆ推ࡋ進ࡵࡿࡇ
࡜࡛ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆಁࡋࠊ組織ࢆ活性໬ࡍࡿ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡛あࡿࡇ࡜ࢆࣞࣅ࣮ࣗ
ࢆ通ࡋ࡚明ࡽ࠿࡟ࡍࡿࠋ 
  
                                                                                                                                                                        
ࡿࡇ࡜ࡢ࡛ࡁࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ࠿࡝う࠿ࡣࠊ稿ࢆ改ࡵ検討ࡍࡿ必要ࡀあࡿࡶࡢ࡜
思わࢀࡿࠋ 
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㸲章 チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価࡟࠾けࡿ脱予算経営
ࡢ活用 
 
㸯節 伝統的コンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫテ࣒ࡢ逆機能 
  
 Hansen, Otley, and Van der Stede[2003, pp.96-97]ࡣࠊ伝統的࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒
࡜ࡋ࡚ࡢண算管理ࡢ逆機能ࢆ 12 点挙ࡆࠊࡑࢀࡽࢆ 3 ࡘࡢ要因࡟大ูࡋ࡚いࡿࠋ 
 第୍ࡢ要因ࡣண算⦅ᡂ࡟用いࡽࢀࡓ仮定ࡀ無効࡟࡞ࡗ࡚ࡋࡲうࠊ࡜いう点࡛あࡿࠋࡇࡢ
仮定ࡀ機能ࡍࡿࡓࡵ࡟ࡣࠊ外部環境ࡀ非常࡟Ᏻ定ࡋ࡚いࡿࡇ࡜࡜ࠊ࣐ࢿࢪ࣮ࣕࡀண算࡛設
定ࡉࢀࡓ業⦼標準࡟対ࡋ࡚ண測可能࡛あࡾࠊ࠿ࡘ管理可能࡛あࡿࡇ࡜ࡀ求ࡵࡽࢀࡿࠋࡋ࠿
ࡋ࡞ࡀࡽ௒日ࡢ外部環境ࡣ乱気流状態(turbulent)࡛あࡾࠊࡇࡢ機能ࡋ࡞い࡜指摘ࡋ࡚いࡿ
[p.97]ࠋ 
第஧ࡢ要因ࡣࠊண算管理ࡀ垂直的࡞ࢥ࣐ンࢻ࣭࢔ンࢻ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ型ࡢ構造ࢆྲྀࡗ࡚
ࡋࡲう点࡛あࡿࠋࡇࡢ構造ࡣࠊ中央集ᶒ的࡞意思決定やࠊ㸦個人ࡢ㸧独創性ࡢ抑制ࠊ価値創
造ࡼࡾࡶࢥࢫࢺࡢ削減࡟焦点ࢆ当࡚ࡿࡇ࡜ࢆ強い࡚ࡋࡲうࠋ 
第୕ࡢ要因ࡣ組織࡜人࡟関ࡍࡿ点࡛あࡿࠋ垂直的࡞ࢥ࣐ンࢻ࣭࢔ンࢻ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝや
中央集ᶒ的組織構造ࡀࠊࣇࣛࢵࢺࠊࢿࢵࢺワ࣮ࢡࠊࡲࡓࡣࣂ࣮࣭ࣜࣗࢳ࢙࣮ン࡜いࡗࡓ組
織ࡢࣉࣟࢭࢫࢆ࣮࣋ࢫ࡜ࡋࡓ組織構造࡜ࡣ両立ࡋ࡞いࡇ࡜ࠊࡉࡽ࡟㸦垂直的࡞構造ࡣ㸧最
適࡞意思決定ࢆᑟࡃࡓࡵࡢ従業員࡬ࡢᶒ限委譲ࢆ妨ࡆ࡚ࡋࡲうࠊ࡜指摘ࡋ࡚いࡿࠋ 
௨ୖ 3 ࡘࡢண算管理ࡢ逆機能ࡢ要因࡜ࠊᮏ稿࡛検討ࡋ࡚ࡁࡓࠊᣑ張ࡋࡓ MCS ࣃࢵࢣ࣮
ࢪ࡟࠾ࡅࡿ組織構造ࡢ問㢟意識ࡣ全ࡃྠࡌ࡛あࡿࠋࡍ࡞わࡕࠊ外部環境ࡢ変໬࡟柔軟࡟適
応ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ伝統的࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡢࡳ࡛ࡣ対処࡛ࡁࡎࠊ組織構造ࢆ含ࡵࡓ複数ࡢ
ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡟ࡼࡿ管理ࡀ୙可Ḟ࡛あࡿࡋࠊࡑࢀࢆ伝統的࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒
ࡀ阻害ࡋ࡚ࡋࡲࡗ࡚いࡿࠊ࡜いうࡇ࡜࡛あࡿࠋ 
ྠ様ࡢ指摘ࡀ脱ண算経営ࡢ研究࡟࠾い࡚ࡶ࡞ࡉࢀ࡚いࡿࠋBunce, Fraser, and 
Hope[2002]࡟ࡼࢀࡤࠊ伝統的組織࠿ࡽࠊ変໬࡟適応ࡍࡿࣉࣟࢭࢫࢆᑟ入ࡋࠊࡑࡢࣉࣟࢭ
ࢫ࡟基࡙ࡁᶒ限委譲ࡀ࡞ࡉࢀࡓ組織࡟変革ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ伝統的࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒
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ࡢ逆機能ࡀ解消ࡉࢀࡿࠊ࡜ࡋ࡚いࡿ[ᅗ 8]ࠋ 
 
ᅗ 8 脱ண算経営ࡢ活用࡟ࡼࡿ伝統的ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡢ逆機能ࡢ解消 
 
出所：[Bunce, Fraser, and Hope, 2002, p.11]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 ᑠ菅[2003]ࡶྠ様࡟ࠊ伝統的࡞ண算࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࠿ࡽ脱ண算経営ࡢࣔࢹࣝࢆ用い
ࡿࡇ࡜࡛ࠊ逆機能ࡀ解消ࡉࢀࡿ࡜指摘ࡋ࡚いࡿ[表 3]ࠋḟ節௨降ࠊ伝統的࡞ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝ
ࢩࢫࢸ࣒ࡢ逆機能ࢆ解消ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ脱ண算経営ࢆࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟࡝ࡢࡼう࡟活
用ࡋࠊ࡝ࡢࡼう࡟ MCS ࡢ問㢟意識࡟答えうࡿࡢ࠿ヲ細ࢆ検討ࡍࡿࠋ 
 
㸰節 チ࣮࣒ベ࣮ࢫ業績評価࡟࠾けࡿ脱予算経営ࡢ活用 
 
脱ண算経営࡜ࡣࠊண算࡟ࡼࡿ固定的࡞目標管理࠿ࡽࠊ相対的࡞目標管理࡬࡜移行ࡍࡿ
ࡇ࡜࡛ࠊ௨ୗࡢࡼう࡞経営改革ࡀ㐩ᡂࡉࢀࡿ手法࡛あࡿ[Hope and Fraser, 2003, 邦訳
p.133]ࠋ 
 
࣭相対的࡞目標ࡀ社員ࢆᚋ押ࡋࡋ࡚ࠊ実力௨ୖࡢ力ࢆ発揮ࡉࡏࡿ 
࣭相対的࡞業⦼評価࡟基࡙ࡃ報酬࡟ࡼࡗ࡚ࠊࣜࢫࢡࢆ恐ࢀ࡞い自信ࢆ社員࡟୚えࡿ 
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࣭⥅⥆的࡞஦業計画࡟ࡼࡗ࡚社員ࢆ価値創造࡟集中ࡉࡏࡿ 
࣭必要࡟応ࡌࡓ資源配ศ࡟ࡼࡗ࡚ࠊࢥࢫࢺࢆ最ᑠ限࡟抑えࡿ 
࣭密接࡟連携ࡋあう現場ࣞ࣋ࣝࡢ意思決定࡟ࡼࡗ࡚ࠊ市場ࡢࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࢆࣇࣝ࡟
活用࡛ࡁࡿ 
 
表 3 伝統的ண算ࡢ逆機能ࢆ解消ࡍࡿ脱ண算経営ࣔࢹࣝ 
 
出所：[ᑠ菅, 2003, p.18]ࢆ引用者ຍ筆࣭修ṇ 
 
 
 ࡇࢀࡽࡢ点ࢆண算࠿ࡽ脱ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊ実現ࡍࡿࡢ࡛あࡿࠋMerchant and Otley[2007, 
p.796]ࡶࠕண算制約的࡞ࢫࢱ࢖ࣝࡣ階層的࡞組織行動ࢆ招ࡃࠖ࡜指摘ࡋ࡚࠾ࡾࠊண算ࢆや
ࡵࡿࡇ࡜࡛ࠊࠕ従業員ࢆᚋ押ࡋࡋ ࠖࠊ自ᚊ的࡞行動ࢆಁࡍࡇ࡜ࡀ出来ࡿࡼう࡟࡞ࡿ࡜考えࡽ
ࢀࡿࠋ 
 組織構造࡟関ࡋ࡚ࡶࠊࠕ中央集ᶒ໬ࡋࡓ機能࡜ࡋ࡚࡛ࡣ࡞ࡃࠊ࣮ࣜン࡞ࢿࢵࢺワ࣮ࢡࡑࡋ
࡚㈐任あࡿࢳ࣮࣒࡜ࡋ࡚組織໬ࡍࡿࠖ構造ࢆ࡜ࡿ[࣎ࢢࢿࢫ, 2009, p.28]ࠋࡑࢀࡽࡣࠕ௒日
ࡢண測୙能࡛ࢲ࢖ࢼ࣑ࢵࢡ࡞஦業環境࡟直面ࡋ࡚ࠖ いࡿ時࡟ࠊࠕ数多ࡃࡢ᭷能࡞従業員ࡀい
ࡿࡢ࡞ࡽࠊࡼࡾ多ࡃࡢ意思決定ࢆ最前線࡟近い࡜ࡇࢁ࡛᪩ࡃࠊࡼࡾࡼࡃ行うࡇ࡜ࡀ可能࡟
࡞ࡿࡼうࠗࠊ 行動࡛ࡁࡿ範ᅖ࠘ࢆ大ࡁࡃࡋ࡞ࡅࢀࡤ࡞ࡽ࡞いࠖ࡜ࡋࠊ徹底ࡋࡓศᶒ໬ࢆ行う
ࡇ࡜ࢆ志向ࡋ࡚いࡿ[࣎ࢢࢿࢫ, 2009, p.32]ࠋ徹底的࡟ศᶒ໬ࢆ行ࡗࡓࢳ࣮࣒࡟ࠊࠕ㈐任ࠖ
ࢆ㈞ࡾ付ࡅࡿࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚ࠊࢳ࣮࣒ࡢ構ᡂ員ࡣ個々人ࡢ㈐任ࢆ果ࡓࡍ࡭ࡃࠊ自ᚊ的࡟行動
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ࡍࡿࡢ࡛あࡿࠋࢫࢱࢵࢺ࢜࢖ࣝ社ࢆ例࡟あࡆ࡚考え࡚ࡳࢀࡤࠊ個人ࡢ評価ࣉࣟࢭࢫࡀࢳ࣮
࣒ࡢ業⦼評価ࣉࣟࢭࢫࡢ࡞࠿࡟組ࡳ込ࡲࢀࡿࡇ࡜࡛実現ࡉࢀ࡚いࡿࡇ࡜ࡀわ࠿ࡿ[Statoil, 
2011, pp.20, 25-26]ࠋ 
ࡲࡓ組織ෆ部࡛ࡣࠕ変໬適応型ࣉࣟࢭࢫࠖࢆ᭷ࡋ࡚いࡿࠋ変໬適応型ࣉࣟࢭࢫ࡜ࡣࠊࠕ常
࡟市場環境࡟目ࢆ向ࡅ࡚ࠊ顧客ࡔࡅ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ競த相手ࡢ動向ࢆ意識ࡋࠊ市場࡛繰ࡾ広ࡆ
ࡽࢀࡿ競த࡟ࡓࡵࡢࣉࣟࢭࢫ࡛ࠖあࡿ[清水, 2007]ࠋ 
ᑟ入஦例࡛あࡿࣁンࢹࣝࢫࣂンࢣン࡟࠾い࡚ࡶࠊࠕ࡛ࡁࡿࡔࡅ多ࡃࡢ社員㸦従業員㸧࡟
࣮࢜ࢼ࣮ࢩࢵࣉ࡜࢔࢝࢘ンࢱࣅࣜࢸ࢕㸦説明㈐任㸧ࡢ意識ࢆ植え付ࡅࡿࡓࡵ࡟ࠊྠ行࡛ࡣ
地域ࣈࣟࢵࢡ࡜支店ࢆ含ࡵ࡚ࠊ約 600 ࡢࣉࣟࣇ࢕ࢵࢺ࣭ࢭンࢱ࣮ࠖࢆ設定ࡋ࡚いࡿࠋ 
相対的࡞業⦼目標࡜ศᶒ໬組織࡟ࡼࡗ࡚ࠊࠕ各支店ࡣ自⏤࡟手数料や値引ࡁࢆ設定ࡋࠊ
࡝ࡢ商品ࢆ販売ࡍࡿ࠿ࢆ決定࡛ࡁࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊࡑࡢࢥࢫࢺࡣ売ୖࡆ
࣐ ࣐
ࡢ 40％前ᚋ࡟留ࡵ࡞ࡅ
ࢀࡤ࡞ࡽ࡞いࠖ[Hope and Fraser, 2003b, p.113, 邦訳 p.138, ࣝࣅࡣ引用者]ࠋ 
相対的࡞業⦼目標࡜ศᶒ໬組織ࡔࡅࡀ脱ண算経営ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢶ࣮࡛ࣝࡣ࡞いࠋࡋ࠿
ࡋࠊ用いࡽࢀࡿ࣮ࣟࣜンࢢண測や株主価値ࣔࢹࣝࠊBSCࠊABM や CRM ࡜いࡗࡓࢥンࢺࣟ
࣮ࣝࢶ࣮ࣝࡣࠕ最前線ࡢ従業員ࢆ支援ࡍࡿࡓࡵ࡟ ࠖࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢩࢫࢸ࣒全体ࡢ中࡟吸
཰ࡉࢀࡿ࡭ࡁ࡛あࡿࠖ࡜論ࡌࡽࢀ࡚いࡿ[Hope and Fraser, 2003a, pp.229-231]ࠋ 
ࡇࡇࡲ࡛ࡢෆ容ࡣࠊᮏ稿࡛論ࡌࡓ日欧ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡀ目指ࡍ࡜ࡇࢁ࡜何ࡽ変
わࡾ࡞いࡼう࡟見ཷࡅࡽࢀࡿࠋ確࠿࡟伊藤㸦克㸧[2008a, pp.51-55]ࡀࠊࠕ日ᮏ企業ࡢ報酬算
定ࡣࠊ短期的࡞㈈務業⦼࡟ࡣあࡲࡾ࡜ࡽわࢀࡎࠊ管理会計ࢩࢫࢸ࣒࡜ࡣู個ࡢ人஦管理ࢩ
ࢫࢸ࣒࡟ࡼࡗ࡚実施ࡉࢀ࡚ࡁࡓࡇ࡜ࠖやࠊࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࡢ㢖度ࢆ増やࡋࠊ計画ࡢ精度ࢆ
高ࡵࡿ࣮ࣟࣜンࢢண算ࡀ 20 世紀ᚋ半࠿ࡽ用いࡽࢀ࡚いࡓࡇ࡜࠿ࡽࠊ日ᮏ࡟࠾い࡚ࡣ
ࠕBeyond Budgeting ࣔࢹ࡛ࣝ推奨ࡉࢀ࡚いࡿ主要࡞要素ࡀࠊࡍ࡛࡟存ᅾࡋ࡚いࡿ ࡜ࠖ指摘
ࡋ࡚いࡿࠋ࡛ࡣࠊ脱ண算経営ࡀ前章ࡲ࡛࡛検討ࡋ࡚ࡁࡓ対象࡜異࡞ࡿ点ࡣ何࠿ࠋ 
清水[2009c, pp.36-37]ࡣࠕ脱ண算経営ࡣ経営改革あࡿいࡣ組織変革ࡢࢶ࣮࡛ࣝあࡾࠊ組
織ࡀ適ษ࡟戦略ࢆ策定ࡋࠊࢳࣕࣞンࢪンࢢ࡞目標ࢆ設定ࡍࡿࡇ࡜࡛ࠊࡇࢀࢆᡂຌ裏࡟遂行
ࡍࡿࡓࡵ࡟実行ࡉࡏࡿࡶࡢ࡛あࡿ ࡜ࠖ述࡭࡚いࡿࠋࡑࡢࡓࡵ࡟ࠊࠕ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡢ方法࡜ࡋ
࡚ࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢࡳ࡞ࡽࡎ࣭࣭࣭ࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻࢆ適ษ࡟行いࠊࣇ
࢕࣮ࢻࣂࢵࢡࢆ᭷機的࡟連携ࡍࡿࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚意味ࡢあࡿ計画ࢆ策定ࡋࠊࡇࢀࢆ実行ࡋ࡚
いࡃࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿࠖ[清水, 2009c, p.41]࡜ࡋ࡚いࡿ[ᅗ 8]ࠋࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࡜ࡣࠊࠕ外
乱ࡀ生ࡌࡓ段階࡛ࠊࡇࢀࡀ生ࡴ影響ࢆ推定ࡋ࡚ࡑࢀࢆࢩࢫࢸ࣒ࡢ活動࡟཯映ࡉࡏ࡚ࡋࡲ࠾
55 
 
う࡜ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡾ࣭࣭࣭経営ୖࡢ何ࡽ࠿ࡢ外乱ࡀ生ࡌࡓ場ྜࠊࡇࢀࢆࢭンࢧ࣮ࡀ感ࡌྲྀ
ࡗ࡚測定ࡉࢀࡿ࢔࢘ࢺࣉࢵࢺ࡟対ࡍࡿ影響ࢆண測ࡋࠊࡇࢀࢆ基準値࡟ࡍࡿࡓࡵࡢ行動ࢆ஦
前࡟࡜ࡿࡇ࡜࡛ࠖあࡿ[清水, 2009a, p.119]ࠋ 
ࡇࡢࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ᭷機的連携
ࡇࡑࡀ前節࡛ᥦ起ࡋࡓ問㢟意識ࠊࡍ࡞わࡕࠕ将来ࡢ஦象ࢆண測ࡋ ࠖࠊࡑࢀ࡟適応ࡍࡿࡼう࡞
ࢩࢫࢸ࣒ࠊ࠿ࡘ戦略ࢆ実行ࡍࡿࢩࢫࢸ࣒࡛あࡿ࡜いえࡿࠋ変໬࡟適応ࡍࡿ組織ࡣࠕ戦略目
標࡟関ࡍࡿ最終的࡞業⦼ࢆ作ࡾ込ࡴࡓࡵ࡟必要࡞種々ࡢ領域࡟࠾ࡅࡿ目標ࢆ設定ࡋࠊࡇࢀ
ࢆ㐩ᡂࡍࡿࡓࡵ࡟実行ࡍࡿ࡭ࡁ࢔ࢡࢩࣙン࣭ࣉࣛンࢆ適ษ࡟立案ࡋࠊ࣮ࣟࣜンࢢண測࡞࡝
ࢆ活用ࡋࡓࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ機能࡟ࡼࡗ࡚計画ࢆ適ษ࡟保ࡕࠊ結果࡜ࡋ࡚ࡢ業⦼ࢆ測
定࣭評価ࡋ࡚戦略ࡢ適ษ性ࢆ吟味ࡍࡿ࡜࡜ࡶ࡟ࠊ戦略ࡢ策定࣭変更࡟役࡟立ࡘࡼう࡞情報
ࢆᥦ供ࡍࡿࢩࢫࢸ࣒ࠖࢆ᭷ࡍࡿ組織࡛あࡿ[清水, 2009a, p.118]ࠋ 
 
ᅗ 8 ࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ࡜ࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࡢ᭷機的連携 
 
出所：[清水, 2009c, p.42]ࡼࡾ引用者作ᡂ 
 
 
 
㸱節 脱予算経営࡟࠾けࡿ MCS ࣃッࢣ࣮ࢪࡢ検討 
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 ᮏ節࡛ࡣࠊ脱ண算ࡢ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ検討ࢆ行うࠋ3 章࡛࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢ MCS ࣃࢵࢣ
࣮ࢪࢆ検討ࡋࡓࡢ࡜ྠ様࡟ࠊ脱ண算経営ࡢ特徴࠿ࡽࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟࠾ࡅࡿ脱ண
算経営ࡀࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ中࡛࡝ࡢࡼう࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࡢ࠿ࢆ
考察ࡍࡿࠋ 
࣎ࢢࢿࢫ[2009, p.28]࡟ࡼࢀࡤࠊ脱ண算経営ࡢ特徴ࡣ 6 ࡘࡢ࣮ࣜࢲ࣮ࢩࢵࣉ原則࡜ 6 ࡘ
ࡢࣉࣟࢭࢫ࡟見出ࡍࡇ࡜ࡀ࡛ࡁࡿࠋ 
࣮ࣜࢲ࣮ࢩࢵࣉࡢ原則 
࣭価値観：ヲ細࡞࣮ࣝࣝやண算࡛ࡣ࡞ࡃࠊ少数ࡢ明確࡞価値観ࠊ目標࠾ࡼࡧ境界線࡟ࡼࡗ
࡚統治ࡍࡿࠋ 
࣭㈐任：ࡍ࡭࡚ࡢ従業員ࡀ༢࡟計画࡟従うࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ1 人ࡢ࣮ࣜࢲ࣮ࡔ࡜思ࡗ࡚行動࡛
ࡁࡿࡼう࡟࡞ࡿࠋ 
࣭透明性：組織階層࡟ࡼࡗ࡚情報ࢆ制限ࡍࡿࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ自己管理ࡢࡓࡵ࡟࣮࢜ࣉン࡞情
報ࢆಁࡍࠋ 
࣭組織：中央集ᶒ໬ࡋࡓ機能࡜ࡋ࡚࡛ࡣ࡞ࡃࠊ࣮ࣜン࡞ࢿࢵࢺワ࣮ࢡࡑࡋ࡚㈐任あࡿࢳ࣮
࣒࡜ࡋ࡚組織໬ࡍࡿࠋ 
࣭自ᚊ性：微細࡟わࡓࡾ管理ࡋ࡚部ୗ࡟⿢㔞ᶒࢆ୚え࡞いࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊࢳ࣮࣒࡟行動ࡢ自
⏤࡜可能性ࢆ୚えࡿࠋ 
࣭顧客：従業員ࢆ組織ࡢ階層的࡞関ಀ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ顧客ࡢᡂ果ࢆ改善ࡉࡏࡿࡇ࡜࡟集中ࡉࡏ
ࡿࠋ 
ࣉࣟࢭࢫࡢ原則 
࣭目標：固定業⦼契約ࢆ交΅࡟ࡼࡗ࡚ྲྀࡾ決ࡵࡿࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ⥅⥆的࡞改善ࡢࡓࡵࡢ相対
的目標ࢆ設定ࡍࡿࠋ 
࣭報酬：固定目標値ࡢ㐩ᡂ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ相対的業⦼࡟基࡙いࡓ共ྠ的࡞ᡂຌ࡟対ࡋ࡚報酬ࢆ
୚えࡿࠋ 
࣭計画策定：ࢺࢵࣉࢲ࢘ンࡢᖺ中行஦࡛ࡣ࡞ࡃࠊ計画策定ࡣ⥅⥆的࠿ࡘ包括的࡞ࣉࣟࢭࢫ
࡜ࡍࡿࠋ 
࣭調整：ᖺḟ計画ࡢࢧ࢖ࢡࣝࢆ通ࡋ࡚行うࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊࢲ࢖ࢼ࣑ࢵࢡ࡟相互作用ࢆ調整ࡍ
ࡿࠋ 
࣭資源：資源ࡣᖺḟண算࡟ࡼࡗ࡚配ศࡍࡿࡢ࡛ࡣ࡞ࡃࠊ必要࡟応ࡌ࡚利用可能࡜࡞ࡿࡼう
࡟ࡍࡿࠋ 
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࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ：計画࡟対ࡍࡿ差異࡛ࡣ࡞ࡃࠊ相対的࡞指標࡜傾向࡟基࡙い࡚ࢥンࢺ࣮ࣟ
ࣝࡍࡿࠋ 
 ௨ୖࡢ特徴࠿ࡽ筆者࡞ࡾ࡟ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢࣇ࣮࣒ࣞワ࣮ࢡ࡟当࡚ࡣࡵࡓࡶ
ࡢࡀࠊᅗ 9 ࡛あࡿࠋ脱ண算経営ࡣࠊ変໬࡟適応ࡍࡿ組織࡬ࡢ変革࡜ࠊ従業員ࡢ自ᚊ性ࢆ高
ࡵ戦略ࡢ実行࡟資ࡍࡿ行動࡬࡜ᑟࡃࡓࡵ࡟ࠊ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ᭷機的࡟影響ࡋあ
いࠊ全体࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿࠋ各々ࡀࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡑࡢ効果࡜ࡋ୍࡚対୍ࡢ関ಀ࡛
機能ࡋ࡚いࡿ࡜いうࡼࡾࠊࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡑࡢ効果ࡀ相互࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿ࡜考え
ࡿࡇ࡜ࡀ出来ࡿࠋ 
例えࡤࠊࠕ㈐任ࠖࡣ従業員୍人ࡦ࡜ࡾࡀ࣮ࣜࢲ࣮࡜ࡋ࡚行動ࡍࡿࠕ文໬ࠖ࡜ࡋ࡚ࡢ側面
࡜ࠊศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織࡟࠾い࡚全࡚ࡢ従業員ࡢ行動࡟ࠕ㈐任ࠖࡀ伴うࡇ࡜ࠊࡲࡓࡑࡢࠕ㈐
任ࠖ࡟ࡼࡗ࡚業⦼評価ࡀ࡞ࡉࢀࡿ࡜いうࡼう࡟ࠊ各ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜相互࡟࠿ࡘ密接࡟
関連付ࡅࡽࢀࡿࠋ 
 
ᅗ 9 脱ண算経営࡟࠾ࡅࡿ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ構造 
 
出所：[Malmi and Brown, 2008ࠊp.291; ࣎ࢢࢿࢫ, 2009, p.28]ࢆࡶ࡜࡟論文執筆者作ᡂ 
  
 ࡇࡢࡼう࡟ࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価࡟࠾い࡚ࠊ組織構造ࡣࡑࢀ༢体࡛機能ࡋ࡚いࡿわࡅ
࡛ࡣ࡞ࡃࠊ伝統的࡞ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ含ࡴ複数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ複
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雑࡟影響ࡋあࡗ࡚ࠊࡑࢀࡽ全体ࡀ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ࡜ࡋ࡚機能ࡋ࡚いࡿ࡜ࠊ理解ࡍࡿࡇ࡜
ࡀ出来ࡿࡔࢁうࠋ 
࡜ࡾわࡅࠊ脱ண算経営や࢔࣓࣮ࣂ経営ࡣ組織構造や௚ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆࡼࡾ効果的
࡟機能ࡉࡏࡿୖ࡛文໬࡟ࡼࡿࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ用い࡚いࡿ点࡟着目ࡍ࡭ࡁ࡛あࢁうࠋ࡝ࢇ࡞
࡟洗練ࡉࢀࡓࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࢆ組ࡳྜわࡏ࡚ࡶࠊ組織構ᡂ員全体ࡀࠊ組織目標ࡢ㐩ᡂ࡟
積極的࡟ྲྀࡾ組ࡴ文໬ࢆ作ࡾࡇࡳࠊࡑࢀࡀࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿࡇ࡜ࡀࠊࢥン
ࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮ࢪࢆ検討ࡍࡿୖ࡛ࠊ非常࡟㔜要࡞ࡢ࡛あࡿࠋ 
 
㸲節  結論―本論文࡛構築さࢀた仮説࣭今後ࡢ展望― 
 
  ᮏ節࡛ࡣࠊ文献ࣞࣅ࣮ࣗࢆ通ࡋ࡚構築ࡉࢀࡓ仮説ࢆ記述ࡍࡿ࡜࡜ࡶ࡟ࠊᮏ論文࡟࠾ࡅ
ࡿ最終的࡞結論࡜௒ᚋࡢ方向性ࢆ示ࡋࠊ稿ࢆ閉ࡌࡿࡇ࡜࡜ࡍࡿࠋ 
ᮏ論文࡛構築ࡉࢀࡓ仮説ࡣ௨ୗࡢ࡜࠾ࡾ࡛あࡿࠋ水ᖹ的組織構造ࡣ MCS ࡢ問㢟意識࡛
あࡿ࡜ࡇࢁࡢࠕ何࡟ࡼࡗ࡚組織ᡂ員ࢆ動࠿ࡋࠊࡑࢀࢆ࡝ࡢࡼう࡟管理ࡍࡿࡢ࠿ࠋࡲࡓࠊ各
管理手法ࡣ࡝ࡢࡼう࡟影響ࡋあࡗ࡚いࡿࡢ࠿ࠖࠕ現実ࡢ管理活動ࡀい࠿࡞ࡿ因果関ಀ࡟ࡼࡗ
࡚説明ࡉࢀࡿࡢ࠿ࠖ࡜いう点࡟答えࡿࡶࡢ࡛あࡿࡇ࡜ࡀࠊࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ研究ࡢ
ࣞࣅ࣮ࣗ࠿ࡽ明ࡽ࠿࡟࡞ࡗࡓࠋල体的࡟ࡣࠊ環境変໬࡟対ࡍࡿࠊ組織ࡢ཯応ࡢࢫࣆ࣮ࢻࢆ
高ࡵࠊ徹底的࡞ศᶒ໬࡟ࡼࡗ࡚従業員୍人ࡦ࡜ࡾࡢ自ᚊ性ࡀ高ࡲࡿࡇ࡜࡟ࡼࡗ࡚࡛あࡿࠋ 
 ௨ୖࡀᮏ論文࡟࠾ࡅࡿ仮説࡛あࡿࠋ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺ࣭ࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࢩࢫࢸ࣒ࡣ伝統的࡞
管理会計論࡬ࡢ批ุ࠿ࡽᥦ唱ࡉࢀࡓࠋ伝統的࡞ MCS ࡣࠊࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࣭ࢥンࢺ࣮ࣟ
ࣝࢆ基礎࡜ࡋ࡚いࡓࠋࡋ࠿ࡋࠊࢥンࢸ࢕ンࢪ࢙ンࢩ࣮理論࡟基࡙ࡃ MCS 研究࡟ࡼࡗ࡚ࠊࠕ複
数ࡢࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࡀ複雑࡟影響ࡋあࡗ࡚全体࡜ࡋ࡚機能ࡍࡿࠖ࡜いう MCS ࣃࢵࢣ࣮
ࢪ論ࡢ考え方ࡀ生ࡲࢀࡓࠋMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論࡛ࡣ非ࢧ࢖ࣂࢿࢸ࢕ࢵࢡ࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段ࠊ
࡜ࡾわࡅ組織構造ࡶ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ୍部࡛あࡿࡇ࡜ࡀ論ࡌࡽࢀࡓࠋ 
ࡇࡢࡼう࡞ MCS 概念ᣑ張ࡢ背ᬒ࡟ࡣࠕ୙確実性ࡢ増大ࠖࡀあࡗࡓ࡜ࡉࢀࡿࠋࡇࡢࠕ୙
確実性ࡢ増大ࠖࡣࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡛あࡿ組織構造࡟ࡶ影響ࢆ及ࡰࡋࡓࠋ୙確実性࡟適応
ࡍࡿࡓࡵࡢࠊ新ࡓ࡞水ᖹ的組織構造࡛あࡿࠋ 
 問㢟意識ࡢ୍部࡛あࡿࠊࠕ将来ࡢ஦象ࡢண測ࠖ࡟ࡘい࡚ࡣ課㢟ࡀ残ࡗࡓࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊ
ࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࣭ࢩࢫࢸ࣒࡜ࣇ࢕࣮ࢻࣂࢵࢡ࣭ࢩࢫࢸ࣒ࡢ᭷機的連携࡜ࠊ相対的࡞目
標設定や徹底ࡋࡓศᶒ໬ࢆ行うࡇ࡜࡛ࠊ将来ࡢ஦象ࢆண測ࡋࠊࡑࢀ࡟基࡙いࡓ行動ࢆ従業
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員୍人ࡦ࡜ࡾࡀྲྀࢀࡿࡼう࡞ MCS ࢆ構築ࡍࡿࡓࡵ࡟ࠊ脱ண算経営ࡢ手法ࢆ活用ࡍࡿࡇ࡜
ࡀ࡛ࡁࡿࠋ 
ᮏ章࡛ࡣࠊ変໬適応型組織構造ࢆ᥇ࡿ MCS ࡜ࡋ࡚脱ண算経営ࡢ活用ࢆ示ࡋࡓࠋ脱ண算
経営ࡣ༢࡟ண算ࢆやࡵࡿ࡜いう点࡟特໬ࡋࡓ経営手法࡛ࡣ࡞ࡃࠊࢥンࢺ࣮࣭ࣟࣝࣃࢵࢣ࣮
ࢪ࡜いえࡿࡔࢁうࠋ࡞ࡐ࡞ࡽࡤ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡶ脱ண算経営ࡢ୍種࡛あࡿ࡜ࡢ指摘ࡀあࡿ[清
水, 2009b]ࡋࠊ脱ண算経営࢖ࢥ࣮ࣝண算ࢆ捨࡚ࡿࡇ࡜࡛ࡣ࡞いࠊ࡜ࡢ指摘ࡶ複数࡞ࡉࢀ࡚
いࡿ࠿ࡽ࡛あࡿ[清水, 2009c; Dugdale and Lyne, 2011]ࠋ஦実ࠊ京ࢭࣛࡀ࢔࣓࣮ࣂ経営ࡢࢶ
࣮ࣝ࡜ࡋ࡚用い࡚いࡿ࣐ࢫࢱ࣮ࣉࣛンࡣࠊྡ前ࡇࡑ㐪うࡅࢀ࡝ࡶࠊ形式ୖࡣ完全࡟ண算管
理࡛あࡿ[清水, 2012]ࠋࡑࡋ࡚ࠊ京ࢭࣛࡣࡇࡢ࣐ࢫࢱ࣮ࣉࣛンࢆࠊࣇ࢕࣮ࢻࣇ࢛ワ࣮ࢻ࣭ࢥ
ンࢺ࣮ࣟࣝ࡟用い࡚いࡿ[࢔࣓࣮ࣂ経営学術研究会, 2010, pp.83-85]ࠋ 
 ࡲࡓࠊ脱ண算経営ࡢᮏ質ࡣࠕ経営思想࡛ࠖあࡿ࡜ࡢ指摘ࡶあࡿ[清水, 2013, p.514]ࠋศ
ᶒ໬組織構造ࡣ࣮ࣟࣜンࢢண測࡞࡝ࡢ様々࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝ手段࡜࡜ࡶ࡟ࠊあࡿいࡣ先立ࡗ
࡚思想ࢆ浸透ࡉࡏࠊ文໬ࢆ構築ࡍࡿࡇ࡜ࡀ変໬適応型組織࡜࡞ࡿࡓࡵࡢࠊ非常࡟㔜要࡞ࣇ
࢓ࢡࢱ࣮࡞ࡢ࡛あࡿࠋศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織構造ࡀ MCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡢ୍部࡜ࡋ࡚変໬࡟適応
ࡍࡿ組織ࢆ作ࡾ出ࡋ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動ࢆಁࡍࡇ࡜࡟ࡘい࡚論ࡌࠊศᶒ໬ࡉࢀࡓ組織࡛
あࡿࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫࡢ業⦼評価࡟関ࡍࡿ先行研究ࢆࣞࣅ࣮ࣗࡋࠊࢳ࣮࣒࡜いう組織構造ࡀ確
࠿࡟変໬࡟適応ࡍࡿࡓࡵࡢ組織構造࡛あࡾࠊ従業員ࡢ自ᚊ的࡞行動ࢆಁࡍࡇ࡜ࢆ確ㄆࡋࡓࠋ 
最ᚋ࡟ࠊ生ࡌࡓ研究ୖࡢ課㢟ࢆ 2 点指摘ࡋࠊ稿ࢆ閉ࡌࡿࠋ 
ࡲࡎࠊMCS ࣃࢵࢣ࣮ࢪ論やࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価ࡢ研究࡟ࡘい࡚ࡣ大㔞ࢧンࣉࣝ࡟ࡼࡿ
実証研究ࡀ困㞴࡛あࡿࠊ࡜いう問㢟ࡀあࡿࠋ஦実ࠊᮏ稿࡛ྲྀࡾ挙ࡆࡓ研究ࡣࠊ大半ࡀ࣮ࣚ
ࣟࢵࣃあࡿいࡣ日ᮏࡢ質的研究࡛あࡾࠊ໭米࡛ࡢࢳ࣮࣒࣮࣋ࢫ業⦼評価や MCS ࣃࢵࢣ࣮
ࢪࡢ研究ࡣࠊ筆者ࡀ文献検索ࢆ進ࡵ࡚いࡿ中࡛ࡶ࡯࡜ࢇ࡝見ࡽࢀ࡞࠿ࡗࡓࠋࡇࡢ点ࡣࠊ各
国ࡢ研究方法ࡀ異࡞ࡿࡇ࡜ࡀ関ಀࡋ࡚いࡿ࡜推測ࡉࢀࡿࠋࡋ࠿ࡋࠊࣃࢵࢣ࣮ࢪ論ࡀ文໬や
組織構造ࢆ対象࡜ࡋ࡚いࡿ௨ୖࠊ㸦実証主義的研究࢔ࣉ࣮ࣟࢳࡀ優勢࡛あࡿ㸧໭米ࡢ研究࡜
ࡢ比較ࢆ行うࡇ࡜ࡣ㔜要࡞課㢟࡛あࡿࠋࡇࡢ点ࡣ௒ᚋࡢ課㢟࡜ࡋࡓいࠋ 
ḟ࡟ࠊMCS ᣑ張ࡢ背ᬒ࡟ࡘい࡚࡛あࡿࠋᮏ稿࡛論ࡌࡓ୙確実性ࡢ増大ࡢ௚࡟ࠊࠕ計画ࠖ
ࠕ統制ࠖ࡟始ࡲࡿ伝統的࡞管理会計論ࡢ体系やࠊ会計中心主義࡟対ࡍࡿ批ุࡀ MCS ࡢᣑ
張ࠊࡘࡲࡾ非会計的࡞ࢥンࢺ࣮ࣟࣝࢆ生ࡳ出ࡋࡓࠊ࡜ࡍࡿ議論ࡶ多いࠋࡇࢀࡽࡢ論点࡟関
ࡋ࡚ࡣࠊู稿࡛ヲࡋࡃ論ࡌࡿண定࡛あࡿࠋ 
௒日ࡢ外部環境ࡢ変໬࡟適応ࡋࠊ୙確実࡞時௦࡟࠾い࡚企業࡜ࡋ࡚ᡂຌࢆ࠾ࡉࡵࡿ戦略
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ࢆ࣐ࢿࢪ࣓ンࢺࡍࡿࡓࡵ࡟従業員ࡢཿ智ࢆ結集ࡍࡿࡼう࡞組織構造ࢆ引ࡁ⥆ࡁ検討ࡍࡿ必
要ࡀあࡿࠋᮏ稿࡛ࡣศᶒ໬ࢆ進ࡵࡓ水ᖹ的組織構造࡟ࡘい࡚検討ࡋࡓࠋ水ᖹ的組織構造ࡣ
確࠿࡟従業員࡟ᶒ限ࡀ委譲ࡉࢀࠊ組織ࢆ活性໬ࡍࡿࡶࡢ࡛あࡿࠋࡋ࠿ࡋ࡞ࡀࡽࠊ現実࡟ࡣ
大半ࡢ企業ࡀ階層的組織構造ࢆ現ᅾࡶ᥇用ࡋ࡚いࡿࠋࡇࡢ現実ࢆ鑑ࡳ࡚ࠊ階層的࡞組織構
造࡟大規模࡞変革ࢆຍえ࡞ࡃ࡚ࡶࠊ従業員ࡢ自ᚊ性や組織ࡢ活性໬ࡀ࡞ࡉࢀࡿࡼう࡞ MCS
ࣃࢵࢣ࣮ࢪࡣ存ᅾࡋ࡞いࡢ࠿ࠋࡇࡢ点࡟関ࡋ࡚ࡣ博士論文࡬ࡢ課㢟࡜ࡋࡓいࠋ 
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